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Introduzione 
 
Il Marketing Interno si pone come complesso di attività mirato a comunicare con 
tutto il personale, formarlo e motivarlo affinché serva il cliente in modo efficace 
e promuova azioni e comportamenti per sviluppare le relazioni interne in maniera 
efficiente.  
In un mercato altamente concorrenziale in cui l’offerta si è totalmente 
omogeneizzata, avere oggi un’organizzazione più efficiente e personale coinvolto 
e motivato, anche e soprattutto nella gestione dei processi interni, fa la 
differenza.  
Se il compito del dipendente è quello di cercare di soddisfare le richieste della 
clientela, obbligo del management diventa massimizzare la partecipazione ed il 
coinvolgimento nelle attività, attraverso il miglioramento della comunicazione 
interna (sia top-down che bottom-up) e l’aumento della motivazione nel 
personale.  
Il processo di accrescimento della soddisfazione interna diventa, allora, 
presupposto e completamento di quello esterno, attraverso l’utilizzo di tutti gli 
strumenti del marketing management, che vanno dal riconoscimento e rispetto 
delle diverse esigenze ed aspettative dei clienti “interni”, all’elaborazione di piani 
di marketing e di comunicazione “interni”.  
In questo ambito si rivela quindi essenziale lo strumento della ricerca di 
marketing rivolta al “mercato” interno, che si inserisce a metà strada tra quelli 
che vedremo essere i “prodotti” interni e i “clienti” interni. 
La tesi è suddivisa in tre parti. 
Nella prima parte vengono analizzate le problematiche inerenti alle imprese di 
servizi ed il significato dell’orientamento alla customer satisfaction, anche 
attraverso la disamina del modello Valdani-Busacca; in particolare, viene 
sottolineato il contributo del Marketing Interno al miglioramento della customer 
satisfaction. 
Nella seconda parte viene approfondito il ruolo delle ricerche di marketing 
interno, oltre che le loro caratteristiche e peculiarità rispetto alle normali ricerche 
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di mercato. Inoltre viene trattato il modello del marketing interno dal punto di 
vista operativo. 
La terza parte, infine, vede l’applicazione dei modelli presentati, ad un’indagine 
di clima realizzata presso la società Ecol Studio S.r.l. di Lucca. 
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PRIMA PARTE 
Capitolo 1  
Criticità nella gestione del personale delle imprese di servizi 
 
Nelle imprese di servizi, le risorse umane sono importanti sia per la produzione 
sia per l’erogazione al punto che lo svolgimento differenziato delle attività 
operative diventa, da parte del personale, strumento fondamentale per 
l’acquisizione del vantaggio competitivo. 
Poiché l’impresa ed il servizio sono entrambi intangibili, spetta ai dipendenti il 
difficile compito di personificare l’impresa nelle relazioni con i clienti. A causa 
dell’intangibilità, il cliente valuta la prestazione relativamente alla qualità dei 
contatti con l’impresa-fornitore ed il livello di soddisfazione per il servizio 
ricevuto è legato alle sue aspettative. 
Le prestazioni possono variare da produttore a produttore, da cliente a cliente ed 
addirittura di giorno in giorno (eterogeneità nei servizi) e la produzione ed il 
consumo sono spesso contemporanee, durante l’interazione tra il cliente e 
l’operatore (inseparabilità nei servizi). Il cliente, perciò, deve poter basare questo 
rapporto sulla fiducia e sulla disponibilità, di modo che l’operatore ne comprenda 
bisogni ed aspettative1. 
È, quindi, importante la gestione del Personale, che consiste nel prendere 
decisioni circa le modalità di svolgimento del lavoro ed il comportamento più 
opportuno che i dipendenti devono adottare nei confronti dei clienti. Appare 
necessario che tale gestione divenga sempre più professionale, sensibile, diffusa 
ed orientata alla qualità. Sono richieste politiche differenziate da persona a 
persona, da ruolo a ruolo, da posizione a posizione, poiché gli strumenti di 
organizzazione del lavoro possono fallire, se tale specificità non è considerata. 
Tutto questo appare intuitivo se si pensa che le politiche del personale 
tenderanno a differenziarsi nella stessa misura in cui si diversificano le 
                                                 
1
 Eigler P., Langeard E.; 1988, Il marketing strategico nei servizi, McGraw-Hill, Milano. 
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caratteristiche professionali e sociali dei soggetti che operano nell’ambiente 
interno ed esterno all’impresa. 
 
1.1) Il ruolo del personale nelle imprese di servizi 
Il ruolo strategico del personale di contatto è duplice; da un lato deve far fronte 
ad un certo numero di compiti precisi (ruolo operativo), e dall’altro deve svolgere 
questi compiti di fronte al cliente e per il cliente (ruolo relazionale). A questo 
doppio ruolo spesso se ne aggiunge un altro: la vendita, cioè approfittare della 
presenza del cliente per consigliarlo e per spingerlo all’acquisto di nuovi 
“prodotti”. 
La qualità del servizio è legata alla professionalità dell’operatore ed al possesso 
di “capacità relazionali”. “Con tale termine, si intende esprimere un complesso di 
atteggiamenti, comportamenti, competenze che dovrebbero essere proprie del 
personale di contatto: cortesia, rispetto del cliente, affabilità, disponibilità, 
solerzia. Oltre a questi elementi, sono fondamentali per un’efficace interazione 
con il cliente, le capacità di interpretare le sue reali esigenze”. Infatti, il vero 
servizio si ha con l’ascolto sincero del cliente, e nel dialogo con lui, non solo 
nell’adempiere alla prestazione stabilita2. 
 
1.1.1)Il contributo del personale al miglioramento della qualità dei servizi 
La continua ricerca della qualità è divenuta un problema di non facile risoluzione 
dato il carattere di intangibilità che caratterizza i servizi e del resto sono sempre 
più numerosi i richiami, da parte del management, alla fornitura di servizi di 
qualità: la qualità del lavoro e dell’organizzazione, infatti, è il presupposto chiave 
per la soddisfazione della clientela. 
La qualità nel settore dei servizi appare legata tanto ai sistemi di produzione 
quanto alla buona o cattiva impressione suscitata nel cliente. Le risorse umane 
sono quindi determinanti per la riuscita di programmi di Qualità Totale3. I 
dipendenti, però, partecipano a tali programmi per qualcosa di più del semplice 
                                                 
2
 Connock S.; 1990, La visione delle risorse umane, p.37, Franco Angeli, Milano. 
3
 Giannini M.; 1996, Politiche della qualità, coinvolgimento del personale e dinamica organizzativa, 
p.181, Giappichelli, Torino. 
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compenso, poiché richiedono all’azienda forti segnali motivazionali. Compito del 
manager allora diventa la creazione e lo sviluppo delle risorse invisibili tali da 
mobilitare le risorse intellettuali. 
Questi deve saper valorizzare le personalità, delegare con attenzione e spingere 
alla cooperazione ed al dialogo. 
 
1.1.2)La comunicazione 
La comunicazione, soprattutto interna, diviene il veicolo dello sviluppo del 
consenso, attraverso la divulgazione delle informazioni, dei valori e della 
missione dell’azienda. Si può definire la comunicazione interna come quel 
prodotto finalizzato all’integrazione del lavoratore con gli scopi dell’azienda, 
facendogli comprendere ciò che ci si aspetta da lui e fornendogli tutte le 
informazioni di cui necessita. Attraverso la comunicazione, l’organizzazione 
valuta i suoi processi evolutivi ed internalizza i bisogni e le esigenze del 
pubblico, mediante i meccanismi di identificazione.  
Si ha qualità nella comunicazione quando il management ascolta attentamente gli 
argomenti del lavoratore; per fare questo è necessario avere capacità di dialogo, 
conoscenza dei problemi dell’azienda, il know-how necessario a fornire 
indicazioni operative. La comunicazione deve essere interattiva, immediata, 
biunivoca e coerente nei suoi messaggi, non più e non solo top-down: ci deve 
essere uno scambio di informazioni ed un condizionamento reciproco tra 
dirigente e dipendente; sentendo che i superiori sono sensibili alla sua situazione, 
il dipendente accetterà anche ciò che non condivide del tutto. Essa permette, 
inoltre, all’impresa di mostrarsi nel contesto in cui opera quale istituzione con 
una sua personalità-identità. Gli strumenti comunicazionali sono molteplici: 
• Comunicazione impersonale tra dipendenti, che deve essere incentivata. 
• Comunicazione verbale “faccia a faccia” tra dipendenti e dirigenti; 
• Documenti sintetici di bilancio adatti ad essere compresi da tutto il 
personale; 
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• House-organ: giornale in cui si parla tra l’altro di strategie, strutture ed 
organigrammi, posizioni di lavoro nell’azienda, in modo sincero e 
credibile; 
• Newsletter: periodico di informazioni operative dedicato ad un pubblico 
specializzato; 
• Computer e prodotti multimediali; 
• Convention: momento di socializzazione che rafforza i legami tra le 
persone, esaltando la visione, la missione ed i valori aziendali; 
• Family day: uno strumento nuovo, mediante cui le famiglie dei dipendenti 
sono invitate a conoscere la realtà aziendale, valorizzando, tra l’altro, la 
professionalità dell’operatore. 
 
Oggi si tende ad integrare i processi di comunicazione interna ed esterna, 
procedendo verso forme di comunicazione integrata, idonee al funzionamento ed 
allo sviluppo dell’impresa nel suo insieme. In tal modo il dipendente non rimane 
disorientato di fronte ai diversi cambiamenti operati dai superiori. La 
comunicazione odierna acquista, inoltre, carattere organizzativo, in quanto è o 
tende a diventare parte strutturale dei processi produttivi e gestionali. Non più 
improvvisazione, ma metodologie valide e precise, che permettano di superare le 
voci e la scarsità di informazioni, non attività specifica ma processo continuo, 
rivolto alla risoluzione di particolari problemi pratici4. 
 
1.1.3)La motivazione del personale 
Di un’organizzazione comunicazionale efficiente trae giovamento anche la 
motivazione, sempre meno legata sia a fattori economici che a fattori intangibili, 
quali la partecipazione, il coinvolgimento, l’assegnazione di responsabilità. Il 
successo di progetti orientati alla soddisfazione dipende dalla capacità di 
armonizzare gli interessi aziendali e quelli personali, dalla comprensione dei 
bisogni dei dipendenti, dalla loro percezione del ruolo del management. 
                                                 
4
 Invernizzi E.; 1996, La comunicazione organizzativa nel governo dell’impresa, p.361, Giuffrè, Milano. 
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Il management considera motivato quel dipendente disponibile ad ore di lavoro 
straordinario e che mantiene sempre un comportamento gentile e cordiale; questo 
significa avere un impiegato motivato e fedele e vedere aumentata la sua 
efficienza. Però, la motivazione non è identificabile solo con il lavoro, ma è il 
risultato di uno scambio reciproco, da attuare con il dialogo; l’interazione di tre 
variabili: il senso di appartenenza all’organizzazione, la sensazione di svolgere 
un lavoro stimolante, la fiducia nella leadership manageriale. 
L’azione più motivante sembra essere l’elaborazione e la successiva 
comunicazione di una strategia competitiva chiara, condivisa e ben articolata, a 
tutti i livelli aziendali. L’organizzazione, così, guadagnerà una solida cultura 
aziendale, in cui la fiducia in se stessi, la responsabilità, la propensione al rischio 
sono considerate delle virtù e incentivate come tali. Un nuovo ed innovativo 
strumento di coinvolgimento del personale è stato identificato nell’azionariato ai 
dipendenti, cioè in un incentivo non monetario con però una grande valenza 
psicologica. 
La motivazione ed il coinvolgimento massimo sono raggiunti mediante sistemi di 
premi e di incentivi. Tuttavia non bisogna confondere questi due aspetti, infatti la 
motivazione è un fattore psicologico, mentre gli incentivi hanno natura materiale 
Molte aziende sbagliano proprio in questo: se un dipendente ad alto rendimento 
percepisce che gli incentivi ricevuti sono pari a quelli di chi ha un rendimento 
medio/basso, egli ridurrà il proprio impegno perché considerato inutile e non 
proficuo5. 
Gli incentivi non sono solo quelli di natura economica: il comportamento del 
lavoratore non è legato solo al salario, da sempre il maggior stimolo utilizzato 
per attrarre e trattenere il personale, ma anche alle componenti immateriali del 
ruolo in azienda, cioè il lavoro in sé, lo stile di direzione, le relazioni sociali. Ad 
esempio, le lodi ed i ringraziamenti (espressi in modo immediato e sincero) per 
un lavoro portato a termine con profitto devono essere tra le priorità per un 
manager; le critiche, se a volte risultano motivanti, spesso sono controproducenti. 
                                                 
5
 Levionnois M.; 1991, Marketing interno, p.15, ISEDI, Torino. 
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L’attenzione rivolta alla line presuppone che anche il management sia motivato: 
ma non sempre è così. Molte volte, è il dirigente che desidera mantenere il lavoro 
di routine, senza aggiornarsi ed innovarsi. Spesso, i lavoratori sono demotivati a 
causa di una leadership irresponsabile ed insensibile ed a causa di un ambiente 
non favorevole. Invece, i manager sono motivati da altri fattori: responsabilità, 
riconoscimento, compenso, innovazione. Si deve, allora, sviluppare una struttura 
organizzativa che sappia incentivare le potenzialità dell’individuo, in cambio del 
riconoscimento e della crescita. La chiave della motivazione al lavoro si basa sul 
funzionamento delle relazioni tra dipendente e dirigente, verso nuovi traguardi da 
raggiungere insieme. 
Il primo passo verso la nuova concezione dell’azienda è di natura culturale: 
considerare il lavoratore dipendente come un cliente, soddisfare i suoi bisogni e 
le sue aspettative, usando strumenti nuovi mediante cui accrescere il suo 
gradimento per l’azienda. 
 
1.2)Produttività del personale e redditività d’impresa 
 
Le imprese di servizi, per continuare a realizzare una redditività tale da 
giustificare i sempre maggiori investimenti nel settore, hanno bisogno di una 
forza lavoro in grado di sviluppare un’elevata produttività. 
 
1.2.1)La produttività 
La produttività rappresenta il rapporto tra risultati conseguiti e le risorse 
utilizzate per ottenerli. Per migliorare la produttività, oggi, diviene necessario 
lavorare sugli uomini, sviluppando politiche di divisione del lavoro, trasferendo 
potere decisionale, favorendo la cooperazione e l’integrazione: l’operatore così 
acquisisce la destrezza necessaria a superare le difficoltà impreviste e risparmia 
tempo ad apprendere il lavoro. Due appaiono i principi basilari: 
1. Confermare la centralità delle persone; 
2. Sviluppare sistemi di incentivi coerenti con la cultura aziendale. 
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Ciò vuol dire snellire le strutture organizzative, le quali dovranno essere 
progettate in modo che si creino forti stimoli all’auto-responsabilizzazione degli 
individui. Gli incentivi materiali ed immateriali dovranno premiare il contributo 
ai risultati complessivi e non già la produzione individuale. 
Un modo di risolvere il problema produttività è il fornire ai dipendenti la 
tranquillità, proveniente “dal fare le cose nel modo giusto”. Un operatore è più 
disinvolto quando sa come adempiere una determinata operazione: ciò dipende 
dal grado di discrezionalità concessogli e dal tipo di formazione che ha ricevuto 
dall’azienda. Ecco come la formazione sia peculiare nella gestione del personale. 
 
1.2.2)La formazione del personale 
Essa non è solo apprendimento di competenze tecniche, ma anche, e soprattutto, 
trasmissione ed assimilazione di competenze interattive. I modelli formativi 
devono determinare una crescita integrata e globale delle persone, per far aderire 
l’individuo all’azienda. Il processo di formazione deve mutare culturalmente il 
rapporto dirigente/dipendente6.  
Alla varietà di funzioni, deve essere corrisposta una diversificazione dei percorsi 
formativi, in grado di soddisfare le più svariate esigenze del personale. In tal 
modo i suddetti programmi permettono all’azienda di crearsi un’immagine 
nuova, e innovativa. 
La formazione, però, non deve mai interrompersi. Verificare, controllare, 
aggiornare, rafforzare: questi gli imperativi che il management deve porsi per 
mantenere una forza lavoro di qualità. 
Strumenti che i massimi dirigenti possono utilizzare per il raggiungimento dei 
suddetti standard qualitativi, possono essere lo sviluppo di sistemi di 
gratificazione, di processi di feed-back sul rendimento individuale, di formazione 
dei supervisori, di meccanismi di trasmissione delle informazioni. 
 
 
Il networking 
                                                 
6
 Coletti M., Iacci P:; 1990, Internal marketing, p.35, Guerini e associati, Milano. 
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Il networking, si può definire come “la creazione di una rete al fine di utilizzare 
la conoscenza degli altri per fare meglio il proprio lavoro” il suo scopo è di 
aumentare l’efficacia dei processi accrescendo il bagaglio di conoscenze. La 
gestione delle conoscenze ha il compito di fornire ai dipendenti il know-how per 
utilizzarle concretamente, infatti nella misura in cui un lavoratore non dispone 
materialmente delle conoscenze necessarie a svolgere efficacemente il suo 
lavoro, deve poter accedere alle competenze degli altri. 
 
1.2.3) L’empowerment 
Il raggiungimento e il consolidamento di vantaggi competitivi può imperniarsi 
sulla “risorsa uomo” o meglio sulle capacità che le persone riescono ad 
esprimere. L’obiettivo della promozione della collaborazione e della 
responsabilizzazione del personale, attraverso la delega del potere decisionale e il 
continuo sviluppo della motivazione nel lavoro è il fine di un processo 
importante, noto con il nome di empowerment.  
Le fasi del processo sono due: 
 
L’analisi. 
La prima fase, di analisi, è tesa alla verifica delle condizioni di 
responsabilizzazione, di delega, di decentramento e di coinvolgimento, esistenti 
in azienda. 
 
L’azione. 
La seconda fase, di azione organizzativa, comprende l’intervento diretto di 
implementazione del progetto, attraverso l’azione su tre livelli d’intervento: 
strutture, meccanismi operativi e stile e cultura aziendali. 
 
Le strutture 
Sul piano delle strutture, è necessaria una riprogettazione incentrata sul 
decentramento delle attività, l’accorciamento della linea gerarchica, l’attivazione 
di gruppi di lavoro, l’estensione dei ruoli decisionali. 
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I meccanismi operativi 
I sistemi informativi devono prevedere una deverticalizzazione della 
comunicazione, l’adozione di mezzi, canali e tecnologie tali da favorirne 
l’interattività.  
I sistemi di programmazione e controllo del personale devono utilizzare modelli 
flessibili basati su obiettivi. 
I sistemi di gestione del personale necessitano di una particolare attenzione 
all’ambiente di lavoro e al processo di sviluppo organizzativo. 
 
Stile e cultura aziendali 
A livello di stile e cultura aziendale, occorrono nuovi modelli di leadership tali 
da preferire l’ascolto al comando e da motivare gli operatori a collaborare ed ad 
assumersi dei rischi. 
Alla direzione delle risorse umane, allora, compete la realizzazione delle 
condizioni di massima collaborazione tra i dipendenti e la valorizzazione e 
l’accrescimento delle capacità degli individui. 
 
1.2.3.1) I benefici dell’empowerment. 
Finora si è discusso di come attivare il processo di empowerment in azienda, 
senza accennare ai motivi per cui tale processo dovrebbe essere intrapreso. Il 
motivo principale è che spesso ci si accorge che i dipendenti sono i soli ad essere 
in possesso delle tecniche e del know-how necessari all’esecuzione ottimale della 
propria mansione. Quindi parlare di empowerment significa fornire ai dipendenti 
la possibilità di prendere le decisioni migliori, determinando l’aumento della 
propria produttività ed, anche, dell’eccellenza aziendale. Il potere 
dell’empowerment sta appunto nell’incremento dell’orgoglio professionale, 
poiché le persone tendono ad essere più coinvolte quando sono loro stesse a 
determinare il metodo lavorativo. 
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L’empowerment dà i suoi frutti solo, però, se ben organizzato, cioè se i manager 
guidano, coerentemente con gli obiettivi aziendali, l’esercizio dell’autonomia da 
parte dei loro collaboratori7.  
 
                                                 
7
 Nykodym N., Simonetti J.; Employee Empowerment, in “Empowerment in Organization”, pag. 45-55, 
Vol.2 n°3, 1994. 
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Capitolo 2 
Marketing interno nei modelli di orientamento alla customer 
satisfaction 
 
Le aziende, per difendere ed accrescere il proprio vantaggio competitivo, devono, 
oggi, soddisfare sempre meglio i bisogni dei consumatori, quindi, conoscere ed 
assecondare le loro aspettative, i loro comportamenti, le loro preferenze. Il 
possesso di tali informazioni, insieme allo sviluppo di aspetti intangibili quali la 
disponibilità e l’orientamento al servizio, ha la massima importanza per il 
successo e la competitività di un’impresa, in quanto sono per il cliente “indizi” 
della qualità. 
Il raggiungimento della Qualità Totale, però, non riguarda solo la produzione o 
l’erogazione, ma coinvolge l’azienda, in tutte le sue attività, in tutti i suoi livelli, 
nella ricerca della soddisfazione dei consumatori. Il coinvolgimento e la 
partecipazione dei dipendenti ai processi produttivi e decisionali diventano, 
quindi, prerequisiti necessari per il successo aziendale, tanto che ormai tutte le 
aziende, oggi, riconoscono l’importanza dei principi del Marketing Interno, quale 
strumento di sviluppo della coesione in azienda8. 
 
2.1) L’orientamento alla customer satisfaction nell’evoluzione dei modelli 
d’impresa 
Alla base dell’orientamento alla customer satisfaction, c’è la consapevolezza che 
il cliente non è più qualcosa da conquistare, ma è uno stretto collaboratore, da 
ascoltare e difendere. Il consumatore desidera il prodotto/servizio, che soddisfi le 
sue esigenze o, addirittura, superi le sue aspettative. Da quest’affermazione, si 
può ricavare l’importanza di una nuova cultura aziendale fondata sul valore 
derivante dalla soddisfazione del cliente. Tale valore si può presentare come: 
                                                 
8
 Giannini M.; 1996, Politiche della qualità, coinvolgimento del personale e dinamica organizzativa, 
p.18o, Giappichelli, Torino. 
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• Un aumento dei ricavi di vendita e dei profitti, dovuto alla possibilità di 
stabilire un prezzo più alto e alla fiducia che il cliente concede ad altri 
prodotti dello stesso fornitore. 
• Un maggior volume di domanda, a parità di prezzo. 
• Una diminuzione dei costi, dovuta ad una più semplice gestione dei clienti 
(in quanto se ne conoscono ormai le preferenze). 
• L’acquisizione di una positiva immagine di marca, per la pubblicità 
informale condotta dai clienti abituali e per la soddisfazione del personale 
dell’azienda che vede premiati i propri sforzi. 
• Un’accresciuta soddisfazione del personale per il proprio operato, con la 
sicurezza che i prodotti o i servizi offerti godono di un meritato successo. 
• Nuovi investimenti per le innovazioni e per le risorse umane.  
La customer satisfaction, allora, diventa uno strumento aziendale per 
l’accumulazione del patrimonio intangibile, in quanto è condizione di sviluppo, 
da un lato, delle risorse di fiducia, nei sistemi informativi esterni e, dall’altro, 
delle relazioni che generano le competenze distintive con l’integrazione del 
cliente nei meccanismi aziendali. L’incremento della fiducia e delle relazioni 
determina positivi effetti per lo sviluppo, la redditività ed il valore dell’impresa. 
I clienti insoddisfatti, al contrario, costituiscono una forte perdita, la cui entità, 
può essere solo in parte contabilizzata (costi legati alla gestione dei reclami, alle 
garanzie, costi relativi alla realizzazione ed all’analisi delle ricerche sulla 
customer satisfaction). Infatti, é spesso impossibile misurare i costi “indiretti” 
dell’insoddisfazione in quanto se i clienti insoddisfatti danno il via ad un 
“passaparola” negativo, condizionando anche l’acquisizione di nuovi clienti. 
Alcuni poi, rimangono apparentemente indifferenti, costituendo un grande 
pericolo per l’azienda che vede venir meno clienti senza riuscire a gestirli9. 
La customer satisfaction appare quindi come “uno stile di comportamento 
imprenditoriale, che esplicita le capacità di un’impresa di generare valore per i 
                                                 
9
 Gramma (a cura di); 1993, Customer satisfaction. Misurare e gestire la soddisfazione del cliente, pag. 
16-20, ISEDI, Torino. 
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clienti, anticipando e gestendo le loro aspettative e dimostrando (...) competenze 
e responsabilità nel soddisfare i loro bisogni”10. 
Dalla suddetta definizione, si può dedurre che l’impresa deve possedere le 
basilari capacità (interne o esterne) di: 
• Generare valore, in quanto ha l’obbligo di immedesimarsi con i suoi 
clienti, per assicurare loro che la sua offerta supererà le aspettative di 
benefici; 
• Anticipare e gestire le attese dei clienti, poiché deve mostrarsi attiva nei 
cambiamenti, per valorizzare il rapporto con i vari consumatori e creare un 
credito di fiducia;  
• Dimostrare responsabilità nell’interesse dei clienti, perché in determinati 
casi ha il compito di educare e proteggere i consumatori da eventuali 
danni scaturenti dall’utilizzo dei prodotti. 
Affinché si sviluppino le suddette competenze, è necessario che l’impresa 
costruisca relazioni stabili con i suoi clienti (sia esterni sia interni). Per questo 
motivo, appare necessario creare una struttura comunicazionale che sia in grado 
di autoriprodursi. L’orientamento alla customer satisfaction, allora, diventa una 
visione da condividere con l’organizzazione, finalizzata alla riduzione dei 
conflitti, ad indirizzare i comportamenti, ad attivare le conoscenze; si configura 
come un “linguaggio organizzativo, attraverso cui si manifesta la forza coesiva 
dell’impresa; si integrano i clienti nei processi di funzionamento aziendali; si 
stabilizzano le relazioni fra le varie componenti dell’organizzazione; si attiva una 
visione comune incentrata sull’accrescimento del valore del capitale economico e 
del patrimonio di conoscenza dell’impresa11. La costituzione di solidi canali di 
comunicazione consente la nascita di un contesto relazionale fra l’impresa e gli 
attori sociali, che si traduce nello sviluppo del senso di appartenenza, di 
autostima e di identità, per le relazioni interne, e nello sviluppo di fiducia, 
credibilità e legittimazione, per le relazioni esterne. Infatti, la percezione dei 
                                                 
10
 Busacca B.; 1994, Le risorse di fiducia dell’impresa. Soddisfazione del cliente, creazione di valore, 
strategie di accrescimento, pag. 33, UTET, Torino. 
11
 Busacca B.; 1994, Le risorse di fiducia dell’impresa. Soddisfazione del cliente, creazione di valore, 
strategie di accrescimento, pag. 165-167, UTET, Torino. 
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clienti di acquistare i migliori servizi diventa, per un’azienda, fonte di 
differenziazione (attraverso la personalizzazione dei servizi), di diffusione di 
un’immagine positiva, di difesa dalle manovre dei concorrenti. 
L’orientamento alla customer satisfaction consente l’accrescimento delle 
competenze e della fiducia prodotte dall’azienda, incentivando la creazione di 
valore. La relazione tra orientamento alla customer satisfaction e la creazione di 
valore deriva dalla capacità dell’impresa di incrementare il suo patrimonio di 
risorse immateriali. Infatti, anche se i programmi di qualità non determinano 
direttamente risultati economici positivi, spesso questo traguardo si raggiunge in 
modo indiretto, se gli investimenti nel settore portano ad un miglioramento 
percepito del servizio. Il cliente fedele acquista altri servizi dallo stesso fornitore, 
ne tesse le lodi, diventa una rendita. La fedeltà, l’immagine, le relazioni 
permettono all’azienda di incrementare il grado di utilità che il cliente attribuisce 
al servizio (cioè il valore offerto)12. 
L’analisi della customer satisfaction ha un’importanza fondamentale per la 
fornitura di servizi di qualità e per l’acquisizione del vantaggio competitivo. La 
posizione di un’azienda nel mercato dipende dalla sua capacità di suscitare 
preferenza verso i suoi prodotti e/o servizi nel consumatore, attraverso attività di 
differenziazione finalizzata all’offerta di prodotti più aderenti alle configurazioni 
dei gusti e con i prezzi più favorevoli. 
A conferma di questi principi, si possono citare alcune attuali tendenze 
economiche, evolutive del rapporto domanda/offerta. 
• Il livello competitivo della concorrenza è accresciuto dallo sviluppo di 
nuove tecnologie nel campo dell’informazione, dalla richiesta di 
flessibilità da parte dei consumatori, dalla globalizzazione dei mercati. Per 
mantenere la quota di mercato, un’azienda si trova, quindi, costretta a 
personalizzare i servizi, in base a studi approfonditi sui bisogni dei 
consumatori. 
• La domanda subisce elevate e molteplici evoluzioni; con lo sviluppo 
sociale, le richieste dei consumatori si fanno più particolari e specifiche, 
                                                 
12
 Marchiori M.; 2001, La gestione delle relazioni interne, pag. 17-18, Carocci, Roma. 
 20
annullando i precedenti criteri strategici aziendali, fondati su analisi 
indifferenziate dei clienti. Perciò, risulta necessario lo studio continuo 
della soddisfazione dei consumatori, se un’azienda desidera rimanere 
all’avanguardia nel settore. 
• Si formano cluster di bisogni; i consumatori tendono sempre più a servirsi 
di un solo fornitore per la soddisfazione di varie necessità. Tale trend da 
un lato permette all’azienda di allargare il mix di servizi e di accrescere la 
gamma dei clienti; dall’altra spinge verso il continuo controllo della 
soddisfazione del consumatore, in quanto un motivo di insoddisfazione 
verso un prodotto, può avere effetti diretti sulla percezione di qualità 
dell’intero set di servizi di quell’azienda. 
• Le risorse immateriali (fattori come il know-how, la fiducia, ecc.) 
acquistano crescente importanza, quali determinanti della strategia 
aziendale. Infatti, influenzano altamente la soddisfazione e la percezione 
di valore del consumatore, poiché è da queste che scaturiscono la fedeltà 
all’azienda, un’immagine aziendale positiva, buone relazioni con la 
clientela. Tali variabili rappresentano elementi fondamentali per il 
mantenimento del vantaggio competitivo. 
Appare importante comprendere i canoni sui quali i consumatori fondano la 
scelta di un particolare servizio di un determinato fornitore. Essi basano la 
propria percezione di qualità su: 
• Caratteristiche individuabili a priori e che determinano l’acquisto (search 
qualities); 
• Caratteristiche che possono essere individuate solo con l’acquisto o con il 
consumo (experience qualities); 
• Caratteristiche che non possono essere valutate neanche dopo l’acquisto o 
il consumo (credence qualities). 
Il procedimento di valutazione della qualità fornisce al management, molti spunti 
per il miglioramento del servizio al cliente: infatti, alti livelli di experience e 
credence qualities richiedono cambiamenti radicali negli approcci di vendita. 
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Il management può fondare la strategia operativa sull’ottimizzazione del rapporto 
con la clientela attraverso strumenti promozionali quali il “passaparola” o il 
direct-marketing, oppure sul miglioramento dell’immagine aziendale, tramite la 
fornitura di servizi personalizzati, in relazione alle richieste della clientela, 
oppure tramite un maggiore impegno nell’addestramento del personale di 
contatto. 
 
2.1.2) L’impresa proattiva 
Nella nuova economia post-industriale, il destino delle imprese nel mercato è 
legato alla loro capacità di gestire i consumatori secondo una logica globale o 
“olistica”, improntata alla creazione di valore, attraverso l’incentivazione della 
collaborazione, del lavoro di gruppo, della partecipatività.  
Un’impresa, che sappia far propri tali concetti, è definita da Valdani (1992) come 
“proattiva” e costituisce per gli studiosi l’ultima evoluzione dei modelli 
aziendali. 
Nell’era della produzione di massa, il fine perseguito dalle aziende era quello di 
controllare la domanda e la concorrenza con gli strumenti del marketing, sulla 
base di determinati principi quali l’immutabilità dell’ambiente e la presunta 
“passività” del cliente. 
Lo sviluppo delle scienze economiche ha confutato l’intera impostazione, 
affermando l’importanza della flessibilità e la complessità della tecnologia, della 
concorrenza e delle relazioni con i clienti. Così, il fine delle aziende è diventato, 
oggi, lo sviluppo di capacità di interazione diretta con i consumatori e la 
creazione di valore economico attraverso la conoscenza e le relazioni. 
Acquistano, così, importanza e credito le risorse intangibili dell’azienda, come: 
la fiducia e la fedeltà dei clienti, l’identità aziendale, l’immagine di marca; 
questo in quanto sono componenti del patrimonio di soddisfazione del 
consumatore. Attraverso lo studio del sistema cognitivo dei clienti, il 
coinvolgimento di tutte le funzioni, la misurazione sistematica, si cerca di ri-
progettare l’impresa attorno al personale, per poter offrire il massimo valore ai 
clienti: si arriva così all’impresa “proattiva”.  
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L’impresa “proattiva” enfatizza l’orientamento al cliente, quale cardine su cui 
poggiare l’intero apparato aziendale. 
Come già anticipato, la piena soddisfazione dei consumatori costituisce la 
miglior difesa dagli attacchi dei concorrenti, ma l’impresa “proattiva” va oltre, 
infatti la soddisfazione del consumatore, considerato la “causa” dei successi 
aziendali, diventa un momento fondamentale nel processo di acquisizione dei 
vantaggi competitivi. 
Il successo di un’impresa deriva dallo studio approfondito dei bisogni ed 
esigenze del consumatore, in quanto egli considera i prodotti o i servizi acquistati 
non per il loro valore intrinseco, ma quale soluzione ai propri problemi. 
L’impresa “proattiva”, dedica molto tempo e risorse all’ascolto del cliente, al fine 
di coinvolgerlo nel processo di produzione, così da predisporre le soluzioni 
tecniche che permettano di rispondere sempre più efficacemente alle richieste 
del mercato. 
Altra caratteristica dell’impresa “proattiva” è la ricerca dell’integrazione di tutti i 
meccanismi organizzativi, formali ed informali, per incrementare la 
partecipazione ed avere diagnosi precise su ciò che non funziona o ciò che 
andrebbe migliorato. Per questo motivo, al fine di massimizzare la soddisfazione 
dei clienti, sono creati ed incentivati i processi di comunicazione, in quanto 
maggiori informazioni facilitano la conoscenza dei processi decisivi e del 
mercato esterno. Sono moltiplicati i momenti informali di confronto tra i 
dipendenti, per creare una visione unitaria di gruppo, infatti solo con la 
comprensione reciproca si possono raggiungere buoni livelli di collaborazione ed 
eliminare eventuali contrasti interni. Lo sviluppo della conoscenza assicura la 
crescita dell’impresa “proattiva”, infatti la capacità di rispondere prontamente 
alle esigenze della clientela e di promuovere nuovi prodotti dipende dalla 
possibilità di creare nuove competenze e così un patrimonio maggiore di risorse 
immateriali. 
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Quindi, l’impresa “proattiva”, perché più agile ed orientata all’innovatività, 
riesce ad anticipare le opportunità offerte dal mercato e dalla tecnologia ed è 
capace di rafforzare le sue relazioni con i clienti “interni” ed “esterni”13. 
 
2.2)I modelli di analisi della customer satisfaction 
Appare necessario che la strategia di customer satisfaction non sia affidata al 
caso o all’inventiva di manager capaci, ma sia fondata su processi precisi e 
puntuali che prendano in esame gli aspetti più particolareggiati del problema. Tra 
le risposte più valide di elaborazione di modelli di gestione della customer 
satisfaction esamino qui il modello degli otto gap, elaborato da Valdani e 
Busacca, nel 199214. 
 
Il modello Valdani-Busacca 
Questo modello considera la qualità dei servizi come il potere di soddisfare le 
richieste della clientela ed analizza la customer satisfaction sulla base della 
coincidenza: 
1. Degli obiettivi prefissati dal management (soddisfazione pianificata); 
2. Del livello di soddisfazione richiesto dai clienti (soddisfazione 
desiderata); 
3. Degli standard nelle prestazioni percepiti dal personale (soddisfazione 
recepita); 
4. Del livello di qualità percepito dai clienti (soddisfazione percepita); 
5. Del grado di qualità realmente offerta dall’azienda (soddisfazione offerta). 
Gli eventuali scostamenti tra i fattori su indicati causano all’azienda dei 
contraccolpi negativi sulla soddisfazione dei consumatori. Tali gap possono 
essere suddivisi in “esterni”: 
• Sintonia, 
• Valore, 
                                                 
13
 Eigler P., Langeard E.; 1988, Il marketing strategico nei servizi, pag. 3-6, McGraw-Hill, Milano. 
14
 Busacca B.; 1994, Le risorse di fiducia dell’impresa. Soddisfazione del cliente, creazione di valore, 
strategie di accrescimento, pag. 165-272, UTET, Torino. 
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• Percezione, 
• Consonanza, 
 
ed in “interni”: 
• Progettazione, 
• Realizzazione, 
• Allineamento, 
• Coinvolgimento. 
 
Il gap di sintonia. 
Un servizio di qualità si basa sulla capacità di comprendere e soddisfare le 
aspettative e le esigenze della clientela: il vantaggio competitivo deriva 
dall’analisi di ciò che il cliente realmente desidera. Tuttavia, molte imprese 
definiscono standard di servizi, senza considerare il nesso necessario tra la 
soddisfazione pianificata e quella desiderata aumentando il grado di 
insoddisfazione dei consumatori. Ridurre il gap di sintonia significa verificare la 
coincidenza dell’offerta ai bisogni della clientela, sperimentando la validità delle 
scelte strategiche riguardo il posizionamento competitivo e gli strumenti 
concorrenziali. Necessario appare il ricorso a ricerche di marketing sia qualitative 
sia quantitative, come indagini, sondaggi, analisi di posizionamento. Il gap deriva 
da:  
• La domanda altamente differenziata e complessa; 
• L’incapacità dei clienti a comunicare i propri desideri; 
• La mutevolezza e l’aumento delle esigenze dei clienti. 
La tendenza a dimenticare la diversità dei bisogni dei clienti è una delle cause del 
gap di sintonia. L’acquisizione del vantaggio competitivo dipende anche da una 
diretta segmentazione del mercato, che permette all’azienda sia di poter offrire 
un servizio migliore dei concorrenti, sia di avere una buona coscienza dei reali 
bisogni dei clienti. Una cattiva segmentazione allarga il gap, una perfetta analisi 
dei clienti, lo annulla. La segmentazione ideale si fonda su fattori che spieghino 
gran parte nelle differenze nei “gusti”. 
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Tuttavia, le aspettative dei clienti mutano continuamente, a causa dei 
miglioramenti tecnologici e dello sviluppo dei mercati. Il gap di sintonia si 
allarga se le aziende non tengono conto di questi cambiamenti, che rendono i 
servizi inadatti alle richieste dei consumatori. Una strategia finalizzata alla 
riduzione del gap di sintonia vede l’azienda impegnata nel confronto 
concorrenziale e nella creazione di valore, attraverso il controllo strettissimo 
delle aspettative della clientela. 
 
Il gap di valore. 
Il gap di valore è legato al divario esistente tra la soddisfazione dei clienti per un 
servizio e ciò che questi richiedono. Il cliente specifica il prodotto, alla luce di 
una serie di caratteristiche che assumono, ai suoi occhi, particolare valore. Sulla 
base del prodotto “ideale”, egli valuta le varie offerte e sceglie quella che reputa 
più vicina a quella perfetta. Il gap di valore nasce quando la soddisfazione 
desiderata è lontana da quella percepita, ma è tutt’altro che agevole da valutare: il 
valore percepito è legato a fattori soggettivi, che, in quanto tali, differiscono da 
un individuo all’altro. Appare necessario l’utilizzo di tecniche multivariate, che 
evidenziano i legami esistenti tra le variabili. Per determinare il gap di valore, si 
può scegliere tra due diverse metodologie: 
1. La costruzione di una mappa delle percezioni, da confrontare con quella 
delle preferenze; 
2. La specificazione delle varie componenti dell’offerta e l’attribuzione del 
valore di utilità per ognuna. 
Le cause del gap possono essere molteplici, esso può dipendere da: una 
valutazione sbagliata del collegamento esistente tra le determinanti di un 
prodotto ed i bisogni dei clienti, una definizione errata del posizionamento 
percepito dai consumatori, un’interpretazione sbagliata delle caratteristiche 
dell’offerta. Perciò per ridurre il gap di valore appare fondamentale un eventuale 
riposizionamento nelle percezioni dei clienti oppure una diversa localizzazione 
del prodotto “ideale”, mediante stimolazioni sul sistema di preferenze e di 
giudizio dei consumatori. 
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Il gap di percezione. 
Il gap di percezione rappresenta la differenza tra la qualità offerta dall’azienda e 
quella percepita dal consumatore. La percezione è legata alla valutazione, da 
parte del cliente, dei legami tra: 
• Le caratteristiche del servizio ed i vantaggi che dalle prime derivano 
(convinzioni attributo-beneficio); 
• Il servizio in sé e le componenti considerate importanti (convinzioni 
prodotto-attributo); 
• La valutazione del servizio ed i benefici che provengono dal suo utilizzo 
(convinzioni prodotto-beneficio). 
La qualità di un servizio non è giudicata in base a criteri oggettivi, ma in base a 
convincimenti riguardo le caratteristiche del servizio stesso. Perciò l’azienda per 
accrescere la soddisfazione dei consumatori deve attribuire importanza crescente 
ai processi mentali che conducono a tali percezioni. 
Le cause del divario si riconducono a tre macroclassi. In primis, si può 
considerare l’incapacità dell’impresa di comunicare le caratteristiche dei servizi 
offerti, dovuta ad errate valutazioni dei meccanismi pubblicitari e dei canali 
informativi oppure a notizie controproducenti di fonti informali o dei distributori, 
sui reali standard dei servizi. In secondo luogo, è bene sottolineare l’eventuale 
contrasto tra i processi conoscitivi dei consumatori e le comunicazioni 
provenienti dall’azienda. Questa necessaria coincidenza rende immune il 
consumatore da possibili informazioni discordi. L’impresa si trova quindi nella 
posizione difficile di assicurare il cliente sulle proprie conoscenze. Infine, 
l’azienda si può trovare di fronte alla discordanza tra i suoi processi valutativi dei 
servizi e quelli dei suoi clienti, basati su parametri ritenuti fondamentali e poi 
riconosciuti inconcludenti. L’azienda si dovrà sempre più impegnare nella 
comprensione del processo di acquisizione delle informazioni, da parte dei 
consumatori. 
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Il gap di consonanza. 
Il gap di consonanza si esplica nella divergenza tra la qualità recepita dal 
personale e la qualità percepita dai clienti e costituisce una minaccia alla 
sopravvivenza dell’impresa. Per i clienti, gli standard attesi costituiscono un 
riscontro per la qualità del servizio. Se tali standard sono minori dei riscontri 
successivi all’acquisto, essi sono insoddisfatti ed attribuiscono un valore più 
basso alla reputazione dell’azienda. 
Gli obiettivi di customer satisfaction recepiti dai dipendenti creano un certo tipo 
di aspettative nei clienti finali; se tali aspettative non sono confermate, il gap di 
valore atteso impoverisce l’impresa di crediti-fiducia. Tale scostamento può 
essere annullato attraverso la classificazione, nei servizi, delle caratteristiche più 
rilevanti, l’attribuzione di responsabilità ai vari reparti circa gli standard di quelle 
componenti, l’identificazione dei criteri di scelta dei consumatori, lo studio dei 
giudizi espressi dalla clientela riguardo ai vari attributi, per la successiva verifica 
delle ipotesi. 
 
I gap di progettazione e di realizzazione. 
Il grado con cui un servizio raggiunge il bilanciamento tra le funzioni di base e 
l’economicità è la misura dell’ “integrità” o perfezione. Tale integrità è, da un 
lato, interna, come coincidenza tra funzioni d’uso e affidabilità delle componenti 
e, dall’altro lato, esterna, come coincidenza tra prestazioni del servizio ed 
aspettative della clientela. Un alto livello di integrazione è legato alla capacità 
dell’azienda di minimizzare i gap di progettazione e di realizzazione. Il primo si 
riferisce ad una non perfetta rispondenza degli standard qualitativi prefissi ed il 
grado di qualità realmente offerto. 
Il secondo evidenzia la distanza tra la qualità desiderata dai clienti e quella 
offerta. Per ridimensionare tali scostamenti, un’azienda deve agire in modo che i 
suoi servizi anticipano le richieste dei consumatori e deve creare una struttura 
tecnica tale da raggiungere il fine perseguito. Solo con l’ascolto dei clienti, 
un’azienda riesce ad offrire servizi ottimi e rispondenti alle esigenze del 
pubblico. 
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L’ascolto dipende dalla capacità di raccogliere informazioni e di elaborarle 
positivamente. 
 
Il gap di allineamento. 
Il gap di allineamento è la distanza esistente tra la soddisfazione pianificata dal 
management e quella recepita dal personale e tende ad essere evidente in azienda 
quando non esiste: 
1. Una partecipazione convinta di tutti i livelli nei processi di customer 
satisfaction; 
2. Una visione unitaria sulle problematiche che derivano dalla customer 
satisfaction; 
3. Una circolazione delle informazioni, che determini la nascita di un 
linguaggio comune e l’integrazione delle competenze; 
4. Una diffusione delle conoscenze, che aumenti la trasversalità dei 
meccanismi di comunicazione. 
Per una partecipazione diffusa, è necessario che tutto il personale sia informato 
sul reale stato di funzionamento dell’azienda e sull’attuale livello di customer 
satisfaction. Per quanto riguarda il primo può essere verificato confrontando i 
pareri espressi dall’alta direzione sugli obiettivi dei programmi con la 
comprensione che il personale ha di tali obiettivi; mentre per il secondo la 
verifica avviene mediate la valutazione delle componenti materiali e immateriali 
del processo di offerta, e attraverso la descrizione delle aspettative 
dei clienti circa le condizioni di fruizione. La discordanza tra i pareri evidenzia 
una reale incapacità dell’azienda di comunicare gli obiettivi strategici sia 
all’interno sia all’esterno. Il continuo confronto di tali aspettative garantisce la 
reale esistenza di un valido orientamento alla customer satisfaction e il suo buon 
grado di funzionamento. 
L’orientamento ai clienti è difficoltoso se l’azienda non assicura una linea di 
azione condivisa a livello di aree e funzioni. L’interdipendenza genera un clima 
positivo, orientato alla partecipazione. Gli strumenti utilizzati devono essere 
l’elaborazione di un vision statement, cioè un documento che elenca e giustifica i 
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valori alla base della customer satisfaction; la costituzione di gruppi di lavoro, i 
cui fini sono l’enunciazione degli obiettivi, la gestione, lo sviluppo dei 
programmi di soddisfazione dei clienti, sia interni sia esterni; l’incentivazione di 
processi innovativi nel campo della comunicazione. 
 
Il gap di coinvolgimento. 
La diffusione di un programma di soddisfazione del consumatore può essere 
imposto dall’alto o seguire la strada del coinvolgimento. Anche se la prima è più 
facile, la seconda appare più redditizia, anche se presenta inconvenienti quando si 
tratta di apportare cambiamenti negli atteggiamenti delle persone. Il gap di 
coinvolgimento è lo scostamento tra la qualità pianificata e quella effettivamente 
offerta, è uno “zoccolo” difficile da eliminare, se non agendo su risorse 
intangibili quali partecipazione (orientata al cambiamento), il coordinamento e 
l’attitudine al lavoro di gruppo, per sviluppare meccanismi di adattamento e di 
flessibilità. Infatti, le necessità della clientela sono soddisfatte se i componenti 
dell’azienda partecipano al miglioramento delle politiche aziendali. 
 
2.3) Il ruolo del Marketing Interno alla riduzione dei gap interni 
L’employee satisfaction si scopre l’altra faccia della medaglia della customer 
satisfaction. 
Infatti la customer satisfaction è il punto terminale dell’orientamento al cliente, il 
fine ultimo dell’azienda e tuttavia, può accadere che il personale non sia motivato 
ed addestrato ad operare per il cliente. 
Il servizio al cliente non sarà eccellente, se non dopo un’attività adeguata di 
preparazione e motivazione dei dipendenti. 
Il Marketing Interno mira ad una nuova funzione del manager e del management: 
attraverso un insieme articolato di azioni che mirano a formare e motivare il 
personale (di contatto e di supporto), affinché agisca verso il fine aziendale cioè 
la soddisfazione della clientela. L’impresa si trova a dover tenere in 
considerazione anche le aspettative ed i bisogni dei dipendenti, senza i quali non 
riuscirebbe a soddisfare il cliente esterno. Prestare attenzione ai bisogni della 
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clientela interna significa, per l’azienda, assicurare che le richieste della clientela 
esterna siano comprese. 
Il punto è proprio che il marketing esterno ha successo solo se il Marketing 
Interno avrà prestato un’analoga attenzione alla sua clientela interna. 
L’attenzione data al soddisfacimento dei clienti esterni troverà riscontro nei 
processi organizzativi e nelle strategie aziendali, se l’impresa avrà creato 
consenso e partecipazione, cioè se ciascun dipendente riuscirà a percepire che 
l’organizzazione cerca di soddisfare i suoi bisogni. Inoltre, il marketing e le 
relazioni pubbliche, dirette ai clienti esterni, saranno più apprezzate se il 
personale sentirà che, sviluppando le proprie abilità, otterrà dei vantaggi per se 
stesso. Ci si può trovare peraltro in presenza di un circolo virtuoso infatti 
un’impresa correttamente orientata alla customer satisfaction, perseguirà 
maggiori profitti, che potranno essere reinvestiti nel personale, il quale si sentirà 
più motivato, coinvolto e profonderà maggiore impegno ed attenzione nei 
confronti della clientela. 
Certo, se l’azienda si abbassasse di fronte a tutte le richieste del personale, il 
mercato non indugerebbe ad estrometterla dalla competizione. Ecco perché al 
verbo soddisfare, è stato sostituito il verbo armonizzare. L’azienda deve essere 
quindi in grado di armonizzare le proprie esigenze con le aspettative dei suoi 
clienti (interni). 
Il modello del Marketing Interno mette in cima alle priorità la clientela. Parole 
quali Eccellenza e Qualità assumono una veste nuova: 
1. Gli strumenti dell’Eccellenza si riducono al modo mediante cui soddisfare 
i clienti interni ed esterni, cioé con un servizio di prim’ordine e una 
costante innovazione si hanno il pieno utilizzo del personale interno. 
2. I dipendenti si trovano all’interno della catena fornitore-cliente, con il fine 
di fornire un servizio di Qualità che sia capace di soddisfare i fruitori. 
Per approfondire il ruolo del Marketing Interno nell’economia dell’azienda, si 
possono evidenziare quattro diverse prospettive di analisi, che costituiscono un 
sistema che permette al management di evidenziare il mal funzionamento di 
alcune aree e di predisporre azioni migliorative. 
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1. Il management elabora e pianifica gli obiettivi di customer satisfaction, 
alla luce degli obiettivi strategici aziendali. 
2. Il personale esprime il grado di comprensione e di condivisione dei 
suddetti obiettivi (compito del Marketing Interno). 
3. Il management rileva e misura gli attributi di prodotto e di servizio, 
verificando il posizionamento della propria offerta, rispetto alla domanda 
ed ai concorrenti. 
4. I clienti, sulla base dei benefici ricercati, definiscono i desideri, le 
aspettative e le percezioni sull’offerta dell’azienda, in particolare, e del 
mercato, in generale. 
La customer satisfaction è efficacemente perseguita se ogni membro dell’impresa 
si considera facente parte di una catena di relazioni cliente/fornitore, che ha come 
punto terminale il cliente finale. 
Non tutto il personale è impegnato nel processo di vendita, però questo piccolo 
numero di dipendenti condiziona tutto il funzionamento aziendale. Si può 
senz’altro ribadire che, come clienti interni, il personale riceve input dai (suoi) 
fornitori interni o esterni, vi (aggiunge) valore e (trasferisce) output ai (suoi) 
clienti interni o esterni. Allora, le richieste del cliente finale sono soddisfatte se 
tutti i membri dell’organizzazione partecipano all’attività aziendale con logica 
relazionale. Una volta formati, i dipendenti devono essere stimolati a sviluppare 
una mentalità orientata al “gioco di squadra”, che superi la logica del “mio” per 
abbracciare quella del “nostro” lavoro. 
 
2.4)Il contributo del Marketing Interno alla riduzione dei gap “interni” 
Il Marketing Interno completa il marketing esterno poiché permette di analizzare 
il rapporto con i clienti dal punto di vista interno. Dal Marketing Interno 
l’impresa trae vantaggi che si riflettono anche all’esterno. Infatti, senza il 
consenso attivo sulla sua strategia e l’iniziativa creativa del suo personale è 
improbabile che l’impresa realizzi un successo a lungo termine. 
Il management deve fornire gli stimoli ai dipendenti impegnati nel processo 
produttivo; il personale necessita di una cultura che lo invogli a dare il massimo, 
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che esprima i valori chiari dell’azienda, che insegni a dialogare con il cliente, 
perché, dopo tutto, è il cliente il giudice della qualità. L’organizzazione si 
svilupperà, se i canali distributivi delle informazioni funzioneranno in modo 
corretto. Se riescono a comprendere le priorità, le interazioni ed i canali 
comunicativi, i dipendenti potranno massimizzare i propri ruoli e funzioni. 
Questo deve diventare il fine delle organizzazioni, quindi analizzando la cultura 
aziendale, dal punto di vista del Marketing Interno, si arriva a comprendere 
come molte delle novità “vincenti”, come ad esempio il Just In Time o la Qualità 
Totale, si possono ridurre alla capacità del management di dire le cose giuste, al 
momento giusto, alle persone giuste. 
Esaminando, in precedenza, il modello di analisi e di gestione della customer 
satisfaction, si sono evidenziate le azioni che l’impresa può predisporre per la 
riduzione dei relativi scostamenti, classificati a seconda della natura “interna” o 
“esterna”. Tra i rimedi proposti, valore particolare assumono le azioni di 
Marketing Interno che possono ridurre, se non eliminare, gli scostamenti 
“interni”. 
 
I gap di progettazione e di realizzazione. 
Determinante dell’ampiezza dei suddetti gap sembra essere, con attenzione per 
l’integrità “interna”, l’assenza di conoscenze e di risorse creative nei processi di 
ideazione, sviluppo ed erogazione dell’offerta aziendale, assenza che determina il 
fallimento degli obiettivi di customer satisfaction pianificati. Un’altra causa è 
l’errata concezione delle variabili organizzative, quali dimensione orizzontale, 
verticale e “profondità” delle strutture, che preclude l’integrazione delle 
conoscenze e causa conflitti, ritardi ed insuccessi nelle attività. 
Ai fini della riduzione “interna” dei gap di progettazione e di realizzazione, si 
sono utilizzate, negli ultimi tempi le tecniche di quality deployment che 
consentono lo spiegamento e l’apertura del processo di sviluppo dei prodotti 
attraverso la puntuale declinazione, il coordinamento ed il controllo di tutte le  
attività in esso coinvolte, incentivando l’integrazione della struttura formale ed 
informale, orizzontale e verticale, nell’organizzazione. 
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In questo modo, l’integrità “interna” diventa funzionale per quella “esterna”, 
evidenziando la necessità di interdipendenza di funzioni quali Marketing, Ricerca 
& Sviluppo e Produzione. Le attività di Marketing Interno incentivano il 
coinvolgimento, in tutte le attività basilari dell’azienda, non solo dei responsabili 
dello sviluppo dei prodotti, ma, e soprattutto, di tutto il personale. 
 
Gap di allineamento. 
Le aziende orientate alla soddisfazione del cliente considerano particolarmente 
rilevante la creazione di strutture e di meccanismi organizzativi, che favoriscano 
la partecipazione del personale. 
L’annullamento del gap di allineamento (divergenza tra obiettivi pianificati dal 
management e quelli recepiti dal personale) richiede una ridefinizione della 
divisione dei ruoli e la redistribuzione del potere nell’impresa. Questi obiettivi 
sono perseguiti con l’ausilio delle azioni di Marketing Interno che sono volte a 
migliorare i processi di comunicazione interna ed incentivare la collaborazione 
intra ed interfunzionale. 
Affinché la comunicazione possa svolgere quella funzione di “mezzo coesivo”, è 
necessario che l’impresa assicuri una: 
• Parità informativa tra gli attori aziendali, quale base di costruzione delle 
interazioni; 
• Predisposizione all’ascolto, quale condizione necessaria all’interazione 
relazionale; 
• Valorizzazione del dialogo, quale strumento per produrre adeguati stimoli 
al cambiamento; 
• Orizzontalità dei processi di produzione della conoscenza, intesa quale 
riconoscimento della posizione paritetica dei diversi ruoli organizzativi. 
Lo sviluppo dei processi di comunicazione interna determina vantaggi anche a 
livello di collaborazione tra i reparti, con conseguenze positive per la snellezza e 
l’efficacia della gestione dovute alla nascita di un clima positivo, e tra le aziende, 
riguardo i processi di internalizzazione di nuove conoscenze. 
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“L’allineamento” viene anche perseguito con la preparazione di momenti 
(informali o meno) di incontro tra le funzioni: la collaborazione è mortificata da 
rivalità interne ed, al contrario, è esaltata dalla condivisione di esperienze 
comuni15. 
 
Gap di coinvolgimento 
Il gap di coinvolgimento nasce dall’assenza di una cultura partecipativa e da 
carenze nella gestione dell’organizzazione. La sua riduzione avviene mediante 
l’intervento su quattro “aree”:  
• Partecipazione; 
• Coordinamento; 
• Competenze specifiche; 
• Incentivi e meccanismi di riconoscimento. 
Ciò presuppone una massiccia utilizzazione delle politiche di Marketing Interno, 
in particolare quelle riguardanti la formazione, l’incentivazione e 
l’empowerment. 
La mancanza di coinvolgimento deriva, infatti, dal timore di assumere nuove 
responsabilità, di affrontare nuovi compiti. Importanti e rapidi devono essere gli 
interventi sulle politiche di gestione delle risorse umane, soprattutto a livello di 
sistemi di formazione, di mobilità interna e di ricompensa. 
                                                 
15
 Ballantyne D.; A relationship-mediated theory of internal marketing, in “European Journal of 
Marketing”, pag. 1242-1260, vol. 37 n°9, 2003. 
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SECONDA PARTE 
 
Capitolo 3 
Il nuovo ruolo della funzione “organizzazione e personale” e 
lo sviluppo del Marketing Interno 
 
Per il miglioramento qualitativo dei risultati di customer satisfaction aziendali, la 
flessibilità, la produttività e, più in generale, la strategia delle risorse umane è 
strumento indispensabile. 
Occorre quindi arrivare al concetto di Marketing Integrato, perché, se da un lato 
il compito del Marketing Interno (cioè l’ottimizzazione delle attività del 
personale) richiede competenze utilizzabili anche per i clienti esterni, dall’altro, 
le strategie di marketing esterno causano spesso scompensi di natura 
organizzativa, che vanno gestiti dagli stessi responsabili, onde avere una visione 
d’insieme, che permetta la risoluzione di tali problemi rapidamente ed 
efficientemente16. 
Sulla base di queste affermazioni, risulta evidente la necessità di una gestione 
integrata di marketing, che deve comprendere anche un programma di marketing 
indirizzato al mercato interno, al fine di ridurre i gap di internal marketing. 
 
3.1) Evoluzione del ruolo delle direzioni del personale 
 
Le attività, gli strumenti ed i metodi per la direzione del personale hanno subito, 
nel corso degli anni, cambiamenti ed evoluzioni, a causa di nuove problematiche 
inerenti al rapporto lavoratore/lavoro/impresa. Atteggiamenti più “maturi” nei 
confronti del lavoro e dell’impresa hanno determinato un’attenzione maggiore 
verso la cultura ed il clima aziendali. 
                                                 
16
 Thomson K.; 1992, Marketing aziendale interno. Il nuovo ruolo delle risorse umane: da dipendenti a 
protagonisti, pag. 25-26, ETAS libri, Milano. 
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Già, gli anni Sessanta hanno presentato alle aziende problemi sempre più 
complessi legati all’organizzazione. Alle Direzioni del Personale si chiedeva di 
fornire gli strumenti più adeguati a superare nuove difficoltà, spingendo verso 
l’acquisizione di meccanismi più flessibili nell’azienda.  
Gli anni ‘70 furono anni di sconvolgimenti sociali. I conflitti e le lotte di quegli 
anni portarono il top management a considerare la Direzione del Personale, come 
organismo negoziale impegnato a mantenere l’ordine sociale ed, in secondo 
luogo, a collaborare al raggiungimento degli obiettivi aziendali. La Direzione è 
stata costretta a dover patteggiare con i sindacati ed a sostenere ruoli distinti e 
disordinati, orientati, alcuni, alla gestione dei comportamenti ed alla 
formalizzazione giuridica; altri, protesi, alla difesa dei sentimenti individuali e di 
gruppo, alla valorizzazione delle risorse ed al miglioramento delle regole sociali. 
Negli anni Ottanta, la letteratura si arricchì di nuovi argomenti. La ricerca HAY-
ISTUD studiò l’attività e l’idoneità delle Direzioni del Personale a partecipare al 
raggiungimento degli obiettivi aziendali. Emerse dalla ricerca che la funzione 
della Direzione, in quegli anni, fu solo consultiva in sede di pianificazione. La 
denominazione più usata iniziò ad essere quella di “Organizzazione e Personale”. 
La progettazione e la ristrutturazione organizzativa richiesero massicci interventi 
e l’autonomia decisionale si estese in aree quali il reclutamento, la selezione, la 
formazione la retribuzione. Ciò nonostante, la nuova funzione “Organizzazione e 
Personale” non raggiunse i massimi livelli di efficacia pianificati; questo, “non 
tanto per l’inefficienza dei mezzi, ma soprattutto per l’inadeguatezza delle 
premesse e dei fini. L’esigenza di una riconversione culturale e operativa si va 
per il momento soddisfacendo con l’accorpamento a quella del Personale di 
alcune funzioni critiche confinanti. 
Gli anni Novanta costituirono il punto di rottura: le innovazioni nelle scelte 
aziendali ed i nuovi atteggiamenti dei lavoratori richiesero flessibilità di 
strumenti di gestione o, in altre parole, una politica di valorizzazione delle risorse 
umane, come strategia per la Qualità sociale. Assunsero importanza la visione 
delle organizzazioni, la chiarezza di idee e l’apparato di comunicazione 
finalizzato al coordinamento delle azioni. Il reclutamento si associò ad attività 
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pubbliche di orientamento, tentando di influenzare la socializzazione; nella 
formazione si cercarono di utilizzare le situazioni reali, il bisogno di confronto e 
di considerazione dei partecipanti come strumenti di sviluppo delle risorse 
umane. I riconoscimenti mutarono forme, infatti, quelli economici intrecciarono 
retribuzione, incentivi, premi e si elaborarono nuove filosofie di gestione; quelli 
di carriera cercarono di incentivare il cambiamento e l’innovatività. Le 
comunicazioni interne diventarono l’attività principale della nuova area del 
Personale; il tutto per esaltare lo spirito di collaborazione. 
Oggi, il compito della funzione “Organizzazione e Personale” è quello di 
trasformare ogni manager in gestore delle risorse umane, per dare un contributo 
attivo nei processi di valorizzazione del capitale umano, con risultanze positive 
per le capacità distintive, e quindi per lo sviluppo e la competitività, dell’azienda. 
Più propriamente, si parla di Marketing Interno dei Servizi del Personale, 
“quando l’attività (dell’O&P) viene ad essere ridefinita come servizio volto alla 
soddisfazione di esigenze segmentate di clienti interni. È emersa la necessità di 
individuare le esigenze e i contributi degli attori aziendali, affinché questi ultimi 
s’indirizzassero verso una maggiore partecipazione alle vicende aziendali. 
Mediante la segmentazione è stato possibile evidenziare aspettative diverse della 
popolazione aziendale e soddisfarle con output diversificati. 
La funzione “Organizzazione e Personale” si posiziona ai massimi livelli 
dell’organigramma aziendale ed ha il compito di incrementare il vantaggio 
competitivo, nato dal miglioramento delle capacità lavorative dei dipendenti. Una 
siffatta configurazione aziendale si caratterizza per lo sviluppo e la gestione 
ottimale delle cosiddette “risorse invisibili”, quali il know-how tecnologico, 
l’immagine aziendale, le conoscenze sul mercato, per questo è necessaria la 
creazione di un adeguato capitale umano. 
Tale posizione strategica della funzione “Organizzazione e Personale” porta 
inevitabilmente alla definizione di politiche, a livello operativo, che sono 
lavoratori. 
La difficoltà di mantenere uniformità tra le politiche aziendali, alla luce 
dell’inevitabile loro adattamento a situazioni specifiche, può essere superata 
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coinvolgendo la line nelle politiche del personale oppure formandola sulle 
problematiche finanziarie/commerciali dell’azienda17. 
 
 
 
3.2)I nuovi modelli di gestione del personale 
 
La direzione del Personale, preoccupata di affermare, l’importanza della 
responsabilizzazione e del coinvolgimento del personale nei meccanismi 
aziendali, ha ricercato nuovi modelli di gestione. 
Qui si espongono brevemente due di questi modelli: 
1. The Human Resources Management (HRM). 
2. Il modello Hay Group-McBer. 
 
 
 
The Human Resources Management 
L’HRM può essere definita una politica strategica, coerente ed articolata di 
amministrazione e sviluppo delle risorse umane, nella quale ogni aspetto è 
completamento integrato con la gestione globale dell’impresa. È sostenuta da una 
filosofia che parte dalla convinzione che le imprese esistono per comunicare 
valori ai loro clienti e che la maniera migliore per farlo è considerare il personale 
come un bene piuttosto che semplicemente un costo variabile. Le basi dell’HRM 
si possono individuare in: incentivi all’adattamento, riconoscimento del ruolo 
strategico del personale come capitale ed infine la predisposizione di canali di 
comunicazione tali da favorire 
l’impegno e la fiducia. Necessari appaiono, quindi, lo sviluppo di valori e di una 
cultura solida, che agevolino l’adesione verso l’azienda, la flessibilità e la 
creatività. La creazione della cultura aziendale, cioè di un modello di principi e 
valori condivisi all’interno dell’azienda, è il presupposto necessario per la 
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 Coletti M., Iacci P:; 1990, Internal marketing, p.41-69, Guerini e associati, Milano. 
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realizzazione della missione e per il miglioramento dell’efficienza. L’adesione è 
il grado di identificazione che una certa persona ha con l’impresa, rafforzata dal 
desiderio di contribuire al miglioramento della posizione aziendale. Nell’HRM il 
top management ha il compito di gestire le attività, ma il compito di realizzare il 
processo ricade sui direttori di linea. 
Sono state mosse numerose critiche all’HRM, la principale è che la si accusa di 
manipolare la forza lavoro. 
Tuttavia i sostenitori ribadiscono che con la sua utilizzazione i lavoratori stessi 
avranno dei benefici in termini di promozioni, retribuzione e sicurezza. Ma 
perché ciò avvenga l’azienda deve condividere con i suoi collaboratori il 
successo aziendale. 
 
Il modello Hay Group-McBer 
L’Hay Group rigetta il modello gerarchico e la sua precisa distribuzione dei 
compiti, a favore di un netto snellimento dell’organizzazione e di un 
allargamento dell’autonomia, basato sulle competenze. Il modello Hay-McBer 
definisce le competenze come “caratteristiche intrinseche di un individuo 
casualmente collegate ad una performance eccellente in una mansione” cioè: 
motivazioni, tratti, atteggiamenti, conoscenze, che sono utili a diversificare le 
prestazioni. Il modello considera due tipi di competenze: quelle essenziali e 
quelle di successo; le prime sono richieste per la funzione del ruolo, le seconde 
sono elementi distintivi del manager vincente. 
I modelli di competenze possono essere utilizzati per la selezione, il 
reclutamento, la formazione del personale. Infatti, ogni azienda deve 
programmare l’impiego, lo sviluppo, la motivazione e la gestione delle risorse a 
sua disposizione. Tali processi però devono saper bilanciare le esperienze 
organizzative e quelle personali; e spetta al manager modellare in tal modo 
l’ambiente. Da qui, l’utilizzo di piani di sviluppo personali, fondati su contatti 
psicologici. L’oggetto dell’analisi è il ruolo organizzativo, cioè andando oltre gli 
aspetti tecnici tipici del ruolo, si analizzano i comportamenti ed i processi di 
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carattere socio/organizzativi compatibili con il ruolo; i requisiti del ruolo sono: 
conoscenze, capacità, tratti psicologici, motivazioni. 
Per la costruzione di un modello, sono previste analisi, che utilizzano strumenti 
quali interviste, panel di esperti, elaborazioni elettroniche. Il risultato di tali 
analisi, nel caso di un singolo ruolo, viene a formare un profilo di competenze. 
Dopo la costruzione di più profili, si esaminano le competenze trasversali, 
evidenziando le caratteristiche comuni e quelle specifiche ai diversi profili. 
Il metodo Hay di valutazione dei ruoli mira alla comparazione di tre fattori, 
misurati da una guida semantica: la competenza, il problem solving, la finalità. 
Ogni ruolo, per ottenere risultati, deve avere conoscenze di base (le competenze), 
capacità di analisi, di valutazione, di sintesi (problem solving); la finalità misura 
l’effetto del ruolo sui risultati finali dell’azienda. Il profilo allora viene ad essere 
composto di una serie di percentuali relative ad ogni fattore rispetto al punteggio 
totale. I ruoli possono essere distinti in linea (elevato grado di finalità), staff 
(equilibrio tra problem solving e finalità), “creativo” (centrato sulla risoluzione 
dei problemi), a seconda dell’appartenenza del profilo in una delle tre 
predeterminate classi18. 
 
3.2.1)Il modello del Marketing Interno 
Per internal marketing possiamo intendere un insieme di azioni rivolte al mercato 
interno, atte a migliorare il clima interrelazionale e organizzativo, sviluppando la 
partecipazione attiva di ogni singolo lavoratore. 
L’azienda scambia i suoi prodotti (informazioni, incentivi, servizi, ecc.) per 
ottenere coinvolgimento, spinta down-top, affezione, imprenditorialità interna, 
maggiore produttività, flessibilità, innovazione. L’azienda deve saper mediare tra 
le necessità del business e le esigenze dei lavoratori, migliorando costantemente 
l’organizzazione del lavoro e gli stili gestionali, attuando iniziative ad hoc atte a 
rispondere ai bisogni sia generalizzati, sia specifici di particolari obbiettivi della 
propria popolazione. Dette iniziative saranno vendute sul mercato interno, per 
ricavare senza strumenti coercitivi il massimo di efficienza/efficacia dal proprio 
                                                 
18
 Boyatzis R.E.; 1982, The Competent Manager, Wiley Interscience, New York. 
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capitale di risorse umane. Tuttavia, l’internal marketing non si pone come 
obbiettivo il mero superamento dell’attuale strumentazione relativa alla gestione 
del personale, ma piuttosto la creazione di una sinergia tra le funzioni del 
personale, relazioni esterne e marketing. 
 
3.2.1.1) Gli elementi esterni: i clienti 
 
Concentrare l’attenzione sui bisogni della clientela interna significa assicurare 
che le esigenze della clientela esterna siano comprese; a questo punto può 
veramente iniziare il processo di comprensione del marketing esterno da parte di 
tutti.  
I meccanismi per la riuscita delle campagne finalizzate all’esterno, quali ad 
esempio l’assistenza alla clientela, saranno accettati più facilmente una volta che 
il mercato interno avrà capito che da essi può trarre benefici. La filosofia di 
soddisfacimento dei bisogni dei clienti esterni sarà ugualmente accettata se 
l’individuo vedrà che l’organizzazione soddisfa i suoi bisogni. Strumenti quali il 
marketing e le vendite, che sono usati per raggiungere il cliente esterno, saranno 
apprezzati se il singolo avrà la sensazione che sviluppando queste abilità otterrà 
dei vantaggi per se stesso. In conclusione per fare in modo i provvedimenti per la 
clientela abbiano una rilevanza esterna, essi dovranno avere successo all’interno. 
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3.2.1.2)Gli elementi interni: le persone 
 
L’attenzione alle problematiche del cliente interno non significa che 
l’organizzazione sia diventata imbelle, piegandosi ai capricci dell’individuo. È 
vero il contrario e cioè che le organizzazioni sono diventate più severe ed 
esigenti, quindi per rendere questo accettabile per il dipendente vi è la necessità 
di dargli di più, non solo in termini di denaro, ma anche di cose che egli sente 
come importanti per l’assolvimento delle sue funzioni e il riconoscimento del 
ruolo da lui svolto. 
Le persone dell’organizzazione non sono un mercato di massa, ma formano un 
complesso differenziato di “nicchie”, questa considerazione è fonte di un grosso 
mutamento di atteggiamento, dal momento che i dirigenti cominciano a vedere di 
non potersi più nascondere dietro i metodi di gestione tradizionali; questo perché 
i manager iniziano a capire che i mercati target interni hanno bisogno di un 
approccio non meno attento di quello adottato per i mercati esterni. 
I dirigenti si rendono sempre più conto che il mondo “interno” sta cambiando e 
che non possono più permettersi di proseguire nel ruolo che tradizionalmente 
svolgevano nel filtrare, deviare, bloccare e distorcere le informazioni; queste 
infatti devono essere trasmesse in modo diffuso nell’organizzazione aggirando 
gli eventuali blocchi. 
Per sopravvivere e affermarsi nelle organizzazioni, i manager dovranno dunque 
adattarsi alle nuove richieste che sono loro fatte, la più importante delle quali è di 
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usare tutte le loro capacità e le tecniche del marketing aziendale interno per 
formare persone che siano pronte, disposte e capaci di eseguire i compiti loro 
richiesti. 
Questa pressione è elemento essenziale del trade-off proposto dalle 
organizzazioni, secondo cui esse esigono molto dagli individui, ma in cambio 
sono disposte a dargli i “prodotti e servizi” che lui si aspetta da loro; per fare in 
modo che ciò si realizzi occorre una metodologia precisata con chiarezza che 
definisca i mercati target interni. 
Accertato che non si possono più considerare le persone come dei “dipendenti”, 
la prima cosa da fare è di vedere in loro degli “individui”. In tal modo ogni 
membro dell’organizzazione sarebbe considerato per le proprie specifiche 
caratteristiche di cui occorre tenere conto ogni qualvolta è considerato come 
obbiettivo delle attività di Marketing aziendale interno. Una volta che 
l’organizzazione avrà accettato il nuovo linguaggio e la nuova filosofia secondo 
cui gli individui sono di fatto diversi dai dipendenti, e il fatto che non si può 
imporre loro cosa fare, sarà necessario definire i bisogni e i desideri 
dell’individuo. 
 
I gruppi 
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La dinamica delle situazioni di gruppo è tale che persino colui che decide può 
essere influenzato in modo pesante e permanente dal gruppo stesso. Manovre 
politiche, desiderio di emergere, vanità, emozioni, stili di vita, sono solo alcuni 
degli elementi che entrano in gioco. Quindi il problema è come indirizzarsi a un 
gruppo di individui diversi con un solo messaggio che riesca a raggiungerli tutti 
adeguatamente.  
Oggi l’appiattimento delle strutture, l’allentamento delle gerarchie, le rapide 
risposte che le situazioni impongono, producono una proliferazione dei gruppi. 
Per loro natura questi sono meno formali che in passato, si riuniscono 
rapidamente e si separano altrettanto rapidamente, sono orientati a questioni 
specifiche e si fondano su processi di comunicazione molto efficaci. 
 
 
 
 
I manager 
 
Nel quadro del Marketing aziendale interno i manager sono un interessante 
mercato target. Il solo motivo che giustifica la loro inclusione fra i “mercati 
target” interni è la loro collocazione, che raccoglie un complesso di 
caratteristiche sufficienti a far sì che la loro posizione di preminenza dia origine a 
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un gruppo target. Naturalmente ci sono prodotti e servizi che queste persone 
devono comprare perché pertinenti alla loro posizione, ma affermare che sono le 
posizioni ad essere determinanti e non le persone che le occupano può portare a 
generalizzazioni e forzature. Bisogna quindi essere consapevoli, che le infinite 
informazioni e comunicazioni che affluiscono in questo target interno, hanno 
come destinatari individui che non sono solo dei manager ma delle “persone” che 
possono rientrare agevolmente in classificazioni più specifiche. Queste a loro 
volta diventerebbero dei target, caratterizzati da bisogni, desideri e gusti simili in 
termini di forma e stile dei messaggi. 
 
 
 
I leader 
 
Per quanto riguarda questo target bisogna sottolineare subito un’importante 
differenza e cioè che i leader dell’organizzazione non sono necessariamente in 
una posizione formale di autorità, possono infatti essere in una posizione 
qualsiasi dell’organizzazione e detenere qualunque incarico. 
Essi sono leader grazie alla loro personalità, al loro carisma e alla loro forza di 
carattere. È quindi probabile che fra di loro ci siano più somiglianze di quanto 
non accada con il molto più numeroso gruppo dei “manager”.  
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3.2.1.3)L’organizzazione 
In precedenza abbiamo trattato il tema dei target interni e abbiamo stabilito che 
esiste una possibile classificazione delle persone nell’organizzazione. Se ora 
abbiamo accettato che i membri dell’organizzazione sono dei mercati target 
interni, la fase successiva sarà quella di riconoscere che questi mercati acquistano 
prodotti e servizi interni. Se quindi i prodotti e servizi interni possono essere 
considerati come le soluzioni che l’organizzazione fornisce per consentire alle 
persone di soddisfare la loro funzione, allora il modo in cui i problemi aziendali 
sono posti alle persone appare sotto una luce del tutto nuova; il modo più efficace 
per massimizzare le risorse in questione è il Marketing aziendale interno. 
Nel marketing interno il servizio è in genere nell’ambito della consulenza. È 
l’attività a cui manager e leader dedicano la maggior parte del loro tempo, infatti 
essi forniscono consulenze, per conto dell’organizzazione, al fine di facilitare i 
processi necessari a produrre il prodotto. Il risultato di questa consulenza, si tratti 
di un metodo, di una soluzione o di altro, è il servizio. 
I prodotti interni forniti possono essere qualunque oggetto fisico che gli individui 
possono utilizzare per aiutarli a raggiungere gli obbiettivi che sono stati fissati 
per loro. Così un manuale di addestramento è un prodotto, come un locale per il 
personale, una bacheca, i pasti sul luogo di lavoro, il posto auto e così via. 
Una volta forniti questi prodotti e servizi, la metodologia del Marketing 
aziendale interno ne assicura un uso massimizzato; ottiene ciò servendosi delle 
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tecniche di marketing che sono state ideate e affinate per portare i prodotti e 
servizi ai mercati target esterni.  
 
 
Visione, missione e valori 
Il servizio più importante che l’organizzazione deve fornire per i target interni è 
di dare un indirizzo, infatti è su questo punto che si fonda tutto il resto, bisogna 
fornire la meta a cui devono tendere tutte le persone nell’organizzazione. 
Per quanto riguarda il modo in cui la visione, la missione e i valori sono 
“commercializzati” all’interno dell’organizzazione, è interessante notare che essi 
costituiscono probabilmente gli esempi peggiori di Marketing aziendale interno; 
infatti gli sforzi che fanno molti CEO e consigli di amministrazione per 
diffondere questi messaggi, sono mortificati dalla constatazione che essi non 
sono neppure trasmessi o nel migliore dei casi sono accettati passivamente. 
La questione verte sulla differenza fra “acquisizione” e “impatto” del messaggio; 
il risultato è che i massimi responsabili delle organizzazioni trascorrono molte 
ore in dibattiti da cui usciranno i futuri indirizzi dell’impresa. In conseguenza di 
questo essi hanno “acquisito” consapevolezza dei suoi contenuti, mentre il resto 
dell’organizzazione è abbandonato a se stesso e gli sono fornite alcune frasi in un 
avviso su una bacheca, o al massimo su un documento pubblicato nella prima 
pagina del giornale aziendale, contenenti l’annuncio della nuova linea politica 
“impatto”. 
Purtroppo anche se le persone che hanno la responsabilità di comunicarli credono 
nei messaggi, la loro efficacia svanisce se non sono stati preparati a 
commercializzarli e a venderli all’interno dell’organizzazione. 
Viceversa se la visione del leader, la missione dell’organizzazione e i valori dei 
suoi membri sono commercializzati in modo corretto nel resto 
dell’organizzazione, gli indirizzi futuri riceveranno un forte impulso. 
(trovare definizione di visione e missione e valori) 
I valori dell’organizzazione si dividono in due categorie: i valori 
dell’organizzazione stessa e i valori delle persone.  
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La struttura 
La struttura è ed è sempre stata una delle cause fondamentali delle divisioni 
politiche all’interno dell’organizzazione, infatti essa produce le gerarchie che 
sono al contempo ben viste da chi è sensibile al prestigio e avvertite come 
opprimenti da altri.  
L’avanzamento nella carriera è percepito come un grande fattore di motivazione 
e la struttura esiste per offrire le relative opportunità; infatti il rendimento è 
spesso ricompensato in termini sia di retribuzione sia di carriera. 
L’intensificarsi della tecnologia delle comunicazioni e il riconoscimento 
dell’inefficacia della grande articolazione e stratificazione del management ha 
rapidamente portato a un appiattimento delle strutture. 
Questo dimostra che le strutture esistono solo in funzione dei processi di 
comunicazione e non il contrario. 
Le strutture appiattite hanno certamente migliorato i processi della 
comunicazione, dimostrando che in passato sia stata proprio l’estensione delle 
strutture a determinare comunicazioni scadenti. 
Il grande passo in avanti che le organizzazioni sono chiamate a fare, riguarda 
l’individuazione dei processi e delle procedure del marketing interno; si 
dovranno quindi costruire strutture formali sulla base delle esigenze indicate dal 
Marketing aziendale interno. 
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Ogni componente della struttura sarà allora considerato come un operatore di 
marketing interno, responsabile della produzione e distribuzione di beni e servizi 
appropriati. 
La nuova struttura aziendale se deve seguire la forma del mercato interno 
assumerà il modello della piramide rovesciata 
(vedi figura a lato), in cui il cliente è al vertice, i 
membri dell’impresa che producono i prodotti e 
servizi venduti ai clienti sono quindi lo strato di 
persone al secondo posto per importanza, 
vengono poi i gruppi, i manager, i leader e il 
CEO. 
Le motivazioni a supporto di questo modello 
sono le seguenti: 
• Solo se i leader crederanno davvero che i clienti devono essere al vertice 
delle scelte aziendali, lo crederanno anche gli individui 
dell’organizzazione. 
• Solo permettendo agli individui di rivolgere la loro attenzione verso l’alto 
(verso i clienti) e di soddisfare i loro bisogni, le organizzazioni 
abbandoneranno la loro cultura aziendale miope in cui l’attenzione è verso 
il vertice rappresentato dal capo. 
• Nessuno vuole essere al fondo dell’organizzazione, quindi il 
rovesciamento della piramide produce un maggior numero di clienti 
interni soddisfatti. 
• Nessun individuo può sperare di svolgere tutto il lavoro da solo, il ricorso 
a gruppi formali e informali sta diventando una caratteristica di 
organizzazioni che in precedenza avevano strutture molto ingombranti. 
Questi gruppi si costituiscono e si sciolgono in rapida successione, per 
risolvere gli specifici problemi che a mano a mano si presentano. I livelli 
di autorità perdono quasi del tutto la loro importanza in questo tipo di 
ambiente fondato sulla collaborazione; l’importanza e il prestigio dei 
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gruppi devono essere riconosciuti nella struttura, e diventare parte 
essenziale del processo di Marketing aziendale interno. 
• L’apporto dei manager è sostanzialmente un servizio di consulenza nel 
vero senso della parola, infatti il loro ruolo è di consentire che altri 
possano agire, ne consegue che se forniscono un servizio ai clienti interni 
questo dovrà necessariamente essere venduto. Inoltre il dirigente è quasi 
sempre un canale di informazioni, idee e decisioni, quindi la sua 
importanza nella distribuzione del Marketing aziendale interno è 
fondamentale. 
• Il ruolo del CEO e dei leader è fondamentale, perché devono sostenere il 
peso dell’organizzazione e assicurarne il movimento. Solo con dei leader 
che capiscono come il loro compito sia fornire un sostegno dal basso, e 
non esercitare dall’alto tutto il peso della loro autorità, saranno utilizzate 
al meglio le capacità delle persone che di fatto producono i prodotti e i 
servizi. 
 
I piani 
 
Una volta che la missione è stata commercializzata internamente in modo 
efficace, la richiesta di una buona pianificazione a tutti i livelli dell’azienda sarà 
alta. 
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Bisogna però capire fino a dove possono spingersi i piani nel futuro, infatti fino a 
pochi anni fa il periodo accettabile dal punto di vista strategico era di cinque 
anni; nel mercato attuale invece la velocità dei cambiamenti, la continua 
minaccia di nuovi prodotti, la comparsa di nuovi concorrenti e molte altre 
circostanze imprevedibili spesso consentono piani strategici biennali o triennali. 
La pianificazione della tattica è ora un processo continuo, mentre in passato era 
sovente su base annuale o semestrale. 
Questa continua revisione dei piani, sia tattici sia strategici, significa che 
occorrerà una costante attività di Marketing aziendale interno se si vuole che i 
membri dell’azienda riescano ad esserne consapevoli; infatti oggi il mercato 
“interno” esige un servizio che soddisfi i bisogni degli individui, questi 
rispondono alle esigenze di consapevolezza, di coinvolgimento e di fiducia nel 
futuro dell’organizzazione. 
Questa fiducia sarà una realtà quando gli individui saranno convinti della 
capacità dei responsabili di assicurare la sopravvivenza dell’organizzazione in un 
mercato difficile; quindi essi devono possedere l’abilità non solo di condurre un 
processo di pianificazione ma anche di commercializzare i piani all’interno 
dell’azienda. 
Tutti i reparti sono coinvolti, dal momento che devono operare per pianificare, 
devono anche avere il beneficio di sapere a che cosa stanno lavorando e perché. 
Il reparto che dovrebbe riuscire meglio nella commercializzazione interna dei 
propri piani dovrebbe essere l’ufficio marketing, ma troppo spesso questo ha la 
percezione che la propria funzione sia solo per l’esterno. 
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Le pratiche dell’organizzazione sono le azioni che gli individui intraprendono per 
svolgere le funzioni di loro competenza. Ciascuna di esse deve essere comunicata 
agli individui in modi che tengano conto di atteggiamento, consapevolezza e 
abilità. 
Ciascuna di loro deve essere comunicata in forme che ne consentano la 
diffusione a un certo numero di individui. Ciò si ottiene considerandole dei 
prodotti, che devono essere commercializzati, o venduti, ai mercati target interni. 
Tradizionalmente le pratiche dell’organizzazione sono state chiamate “standard” 
o “sistemi” o “metodi di lavoro”, e per diffonderle sono stati scritti poderosi 
manuali, spesso da coloro che non hanno la responsabilità del lavoro che 
descrivono19. 
 
 
                                                 
19Thomson K.; 1992, Marketing aziendale interno. Il nuovo ruolo delle risorse umane: da dipendenti a 
protagonisti, pag. 91-140, ETAS libri, Milano  
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Capitolo 4 
Le ricerche di Marketing Interno 
 
Le ricerche di mercato sono una parte fondamentale del modello di Marketing 
Interno, infatti, come possiamo vedere dalla figura sotto, esse si inseriscono a 
metà strada tra i “prodotti” interni e i “clienti” interni.  
Facendo un parallelo con il Marketing esterno, possiamo affermare che, come le 
ricerche di mercato sono essenziali per capire le preferenze del cliente esterno e 
sviluppare quindi il prodotto più idoneo a soddisfarle e il marketing-mix migliore 
per commercializzarlo, così le ricerche di Marketing interno servono a capire a 
fondo i bisogni e le preferenze dei membri dell’organizzazione, permettendo 
all’azienda di poter soddisfare questi bisogni coi “prodotti” interni adeguati e col 
marketing-mix interno migliore per “commercializzarli”. 
Nel capitolo successivo parleremo del marketing-mix interno e dei principali 
strumenti del Marketing interno, in questo capitolo approfondiremo invece le 
caratteristiche di una ricerca di Marketing interno e il processo necessario a 
costruire gli strumenti di indagine. Questa scelta è la naturale conseguenza del 
fatto che le ricerche di mercato interno sono la premessa necessaria ad ogni 
programma di Marketing interno20. 
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4.1) Progettazione dell’indagine 
Ci sono molte ragioni per organizzare un’indagine interna; alcuni esempi 
possono essere: diagnosticare l’origine di alcuni problemi dell’organizzazione 
(alto grado di assenteismo o elevato turnover), ottenere periodicamente 
informazioni riguardo a eventuali problemi incontrati dai dipendenti nello 
svolgimento dei loro compiti, misurare l’atteggiamento verso alcuni specifici 
temi chiave relativi al lavoro (potenzialità di un programma di incentivazione o 
orari di lavoro alternativi). Più in generale come detto già in precedenza le 
indagini interne, dette anche di clima, sono necessarie nella fase preliminare di 
qualunque programma di Marketing interno.  
Le indagini interne sono spesso il metodo più efficace ed efficiente per 
raccogliere informazioni sull’organizzazione, ma esistono anche altri metodi di 
raccolta delle informazioni. 
Per esempio si può utilizzare un opinion box per la raccolta di suggerimenti e la 
segnalazione di problemi, questo strumento garantisce l’anonimato assoluto e 
l’assoluta libertà di espressione; quindi può essere utile quando si vogliono 
raccogliere informazioni molto sensibili e delicate. 
Tuttavia per condurre un’indagine sistematica e comprensiva di tutti gli ambiti di 
indagine stabiliti dal ricercatore, il ricorso allo strumento dell’indagine di clima è 
essenziale; vediamo quindi sotto i 11 step necessari a costruire lo strumento di 
indagine21. 
Fase 1: Progettazione indagine 
Raccogliere informazioni sul contesto 
Scrivere gli items 
Testare gli items 
Sviluppare lo strumento finale d’indagine 
                                                                                                                                               
20
 Anderson E.; Employee Surveys and Questionnaires make good monitoring tools, in “Journal of health 
Care Compliance, July-August, 2001 
21
 Rosenfeld P., Edwards J., Thomas M.; 1993, Improving organizational surveys, pag. 3-28, Sage 
publications, London. 
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Ottenere l’approvazione dello strumento da parte 
dell’organizzazione 
 
 
Fase 2: Svolgimento indagine 
Selezionare il campione 
Preparare e distribuire i questionari 
Attendere la risposta e inviare i solleciti 
Fase 3: Data entry e analisi 
Inserimento e verifica dati 
Analisi e interpretazione dei risultati 
Fase 4: Comunicare i risultati 
Presentare i risultati 
 
4.1.1) Fase 1: Progettazione indagine 
 
Raccogliere informazioni sul contesto 
Secondo lo scopo dell’indagine vi sono insiemi di potenziali survey, con 
differenti fattori da indagare e domande quindi diverse. Questa è la prima e 
fondamentale problematica per chi deve progettare lo strumento d’indagine, vale 
a dire l’individuazione delle dimensioni da indagare che saranno poi usate 
quando si scriveranno le domande.  
Le principali fonti da cui attingere per individuare queste dimensioni sono: 
• Interviste con esperti del settore; 
• Job incumbents; 
• Job analysis; 
• Le precedenti indagini fatte nell’azienda; 
• Esame della letteratura. 
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Scrivere gli items 
Gli items sono alla base di ogni indagine; quindi ci vuole la massima accuratezza 
nel loro sviluppo. Affrontare questa fase con superficialità infatti, può portare a 
generare errori irrimediabili nelle fasi successive, invalidando così i risultati 
dell’indagine. Quindi la migliore prescrizione per sviluppare un efficace ed 
efficiente indagine è prestare grande attenzione fin dalle primissime fasi, in modo 
da sviluppare il questionario nel modo migliore. 
Miller’s e Fowler’s hanno stilato alcune linee guida per la costruzione di un buon 
questionario che qui di seguito riportiamo divise per argomento. 
 
Le domande demografiche 
Esse sono necessarie in quasi ogni indagine, infatti permettono di rielaborare i 
dati facendo delle analisi sui sottogruppi (genere, razza, livello gerarchico, età 
ecc.). Queste domande dovrebbero trovarsi sempre alla fine del questionario; 
infatti se sono richiesti troppi dati demografici, l’intervistato potrebbe diventare 
sospettoso e prevenuto.  
Questi stati d’animo ovviamente inficerebbero sia il tasso di risposta, sia la 
veridicità e la spontaneità delle risposte, specialmente se il questionario tocca 
argomenti sensibili. 
 
Costruzione delle domande 
Le domande devono, per quanto possibile, essere interpretate nello stesso modo 
da tutti gli intervistati; per fare questo è consigliabile scrivere frasi semplici, 
chiare e brevi. Un altro accorgimento da prendere è quello di usare espressioni 
appartenenti al linguaggio di tutti i giorni, senza usare parole meno diffuse; 
un’eccezione a questa regola, può esserci quando si utilizzano frasi appartenenti 
al gergo dell’organizzazione ma solo se sono familiari a tutti i membri22.  
                                                 
22
 Sanchez P.; The employee survey: more than asking questions, in “Journal for business strategy”, pag. 
48-56, vol. 28 n°2-2007, Emerald Group. 
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Infine gli items non devono essere ambigui, cioè non devono contenere più 
affermazioni congiunte. 
 
 
Analisi del livello di comprensione 
Bisogna sempre considerare il livello di comprensibilità di un questionario, per 
fare questo bisogna partire da un’analisi del livello medio di istruzione necessario 
a comprendere le domande.  
Questa analisi prende in considerazione la durata delle frasi e delle parole, oltre 
che il numero di frasi per paragrafo; quindi questa analisi si basa sulle parole che 
sono usate e su come sono unite insieme. 
Fino a tempi recenti le analisi di comprensibilità richiedevano speciali computer 
o il calcolo di complessi punteggi a mano; oggi ci sono diversi software, a basso 
prezzo, che includono tra le loro funzionalità questa analisi.  
 
Formato delle domande e scala di punteggi 
Il contenuto dell’indagine determina il format del questionario (modo in cui 
domande e risposte sono esposte); infatti a seconda degli argomenti trattati, colui 
che costruisce il questionario può non immaginare le possibili risposte, oppure 
può non ritenere opportuno limitarle, quindi può decidere di inserire più 
domande a risposta aperta. 
Quando invece chi progetta il questionario, può immaginare tutte o almeno gran 
parte delle possibili risposte oppure quando la decodifica di una risposta aperta 
potrebbe essere troppo difficoltosa, allora si inseriranno domande in cui è pre-
specificata una lista di possibile risposte alternative; una variante a questo 
formato è quella in cui nella lista delle risposte si lascia una o più alternative non 
specificate che il rispondente potrà quindi riempire a proprio piacimento. 
I maggiori vantaggi nell’uso di domande a risposta pre-specificata, sono che la 
decodifica è più semplice, rapida, meno costosa e con meno margini lasciati 
all’interpretazione soggettiva di chi è chiamato al data entry. 
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Se si cercano informazioni quantitative, al rispondente può essere richiesto di 
rispondere fornendo numeri o scegliendo un punteggio su una scala. A questo 
punto viene spontaneo chiedersi se esiste una scala migliore delle altre, o quanti 
punti dovrebbe contenere, ma nella letteratura non si raggiunge un consenso 
predominante su queste problematiche. 
Una delle più comuni scale di punteggio usate nei questionari rivolti ai 
dipendenti, usa una misura a cinque punti; questa scala che è nel formato di 
Likert, permette al rispondente di esprimere quanto sia d’accordo o non 
d’accordo con un certo item. 
I punti della scala sono tipicamente tradotti sul questionario nel modo seguente: 
1=fortemente non d’accordo, 2=non d’accordo, 3=né d’accordo né non 
d’accordo, 4=d’accordo, 5=fortemente d’accordo.  
C’è qui da dire, che è opinione largamente diffusa nella letteratura, che si debba 
in un certo senso forzare il rispondente a esprimere un’accordo o un disaccordo; 
questo si può ottenere usando una scala senza un punto mediano. 
La critica principale mossa a questa soluzione, è che potrebbe forzare il 
rispondente a esprimere un giudizio in una delle due aree di accordo o disaccordo 
quando invece potrebbe avere un atteggiamento realmente neutrale. Tuttavia, 
specialmente in presenza di argomenti potenzialmente molto delicati, come 
possono essere quelli che riguardano la soddisfazione del dipendente in azienda, 
l’offrire la possibilità al rispondente di esprimere una risposta neutra potrebbe 
falsare il risultato di molti item non dando quindi dati significativi. 
 
Item in forma positiva e negativa 
Una delle più popolari tecniche per minimizzare gli errori nelle risposte è di 
porre domande in forma positiva e negativa nella misurazione di una certa 
dimensione. Chiaramente le risposte alle domande poste in forma negativa 
dovranno essere decodificate invertendo il punteggio.  
Questa procedura nasce dall’assunzione che l’acquiescienza o deviazione 
positiva delle risposte (tendenza ad essere d’accordo con gli items), può essere 
minimizzata forzando il rispondente a usare entrambi gli estremi della scala. 
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In letteratura non mancano tuttavia critiche a questa procedura, infatti anche se 
questo processo potrebbe evitare o almeno ridurre l’errore sistematico, potrebbe 
però accentuare l’errore non-sistematico; questo potrebbe avvenire in 
considerazione di almeno due problematiche. 
La prima è che un “non accordo” rispetto a una domanda posta in forma 
negativa, potrebbe non essere equivalente a un “accordo” rispetto a una domanda 
posta in forma positiva. 
La seconda è che il fatto di forzare una persona a non essere d’accordo con un 
affermazione negativa potrebbe confondere il rispondente. Infatti, secondo uno 
studio condotto da Schmitt e Stults nel 1985, in media circa il 10% dei 
rispondenti non capirebbe che alcune domande sono poste in senso contrario e 
quindi falserebbe in parte i risultati della survey; tuttavia questa percentuale 
scenderebbe molto in presenza di livelli medi di istruzione più elevati nel 
campione. 
 
Altri problemi 
Altre considerazioni riguardano il bilanciamento nel questionario tra domanda 
dirette o indirette, generali o specifiche e personali o impersonali. Inoltre, 
bisogna prestare particolare cura nel togliere: le frasi che possono denunciare un 
atteggiamento prevenuto riguardo a certe questioni, le domande che indicano già 
anche indirettamente una certa risposta e gli item che possano essere interpretati 
come offensivi dai rispondenti23. 
 
Lunghezza questionario 
Ogni questionario può contenere più domande, ma la sua lunghezza non è 
illimitata; spesso infatti è molto semplice aggiungere domande e dimensioni da 
indagare ma poi un questionario potrebbe diventare così lungo che i rispondenti 
potrebbero non completarlo, anche se magari l’azienda gli permette di farlo 
durante l’orario di lavoro. 
                                                 
23
 Hartley J.; Employee surveys. Strategic aid or hand-granade for organizational and cultural change?, 
pag. 184-204, vol. 14 n°3, 2001.  
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Vale anche qui la regola ben nota nelle ricerche di mercato e cioè che la 
lunghezza del questionario influenza in modo inversamente proporzionale il tasso 
di risposta. 
Diversi fattori devono essere considerati al momento di decidere la lunghezza di 
un questionario: 
• Il costo opportunità per il rispondente del tempo che impiega a rispondere 
a tutte le domande; 
• L’importanza per il rispondente degli argomenti trattati nel questionario; 
• La tipologia di domande; 
• Il livello di complessità medio delle domande. 
 
Testare gli items  
 
Incrementare l’affidabilità della misurazione 
L’affidabilità è una proprietà che indica quanto una certa dimensione è misurata 
in modo consistente; ci sono tre tipi di affidabilità. 
L’affidabilità della consistenza interna, indica il grado con il quale tutti gli item 
in una data dimensione misurano un fattore comune. 
Affidabilità di ripetizione, che controlla il grado con cui i rispondenti potrebbero 
raggiungere lo stesso punteggio su una certa dimensione da una volta all’altra. 
Il terzo tipo è la cosidetta "affidabilità nelle forme alternative", questa è forse la 
meno considerata nelle survey delle organizzazioni in quanto in genere c’è una 
sola versione del questionario; se però esistono più versioni bisogna testare il 
grado con il quale il punteggio dei rispondenti varia da una versione all’altra. 
Durante questa fase preparatoria si può aumentare l’affidabilità dei punteggi 
delle dimensioni attraverso due steps: scrivere più items per ogni dimensione e 
verificare se alcuni membri dell’organizzazione possano assegnare una domanda 
a una diversa dimensione rispetto a quella per cui è stata scritta. 
Per quanto riguarda il primo step, c’è da affermare che la presenza di più 
domande per ogni dimensione permette al rispondente di esprimere differenti 
problematiche circa vari aspetti di una singola dimensione. 
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Per quanto riguarda il secondo step, è necessario predisporre un elenco con da 
una parte gli item inseriti in ordine casuale e dall’altra la definizione di ogni 
dimensione, questo elenco dovrebbe poi essere sottoposto a 3-4 soggetti che 
dovrebbero indicare a quale dimensione si riferisce ogni domanda. Al termine di 
questa prova lo sviluppatore del questionario è in grado di determinare quali 
domande non sono riconducibili alla dimensione data e quindi può intervenire, o 
cancellando l’item dal questionario, o riscrivendolo in modo che sia più adatto a 
descrivere la dimensione da indagare. 
 
Somministrazione sperimentale del questionario 
Preliminarmente alla somministrazione dell’indagine bisogna decidere come si 
otterranno le informazioni dai rispondenti; i modi più comuni sono quattro: 
questionario autosomministrato, intervista telefonica, intervista attraverso mezzi 
informatici e intervista personale. Nella fase di sperimentazione del questionario 
bisognerà utilizzare il metodo che poi sarà usata nell’indagine vera e propria. 
Il completamente di tutti i compiti precedenti porta come risultato ad avere un 
questionario preliminare. Il responsabile dell’indagine potrà a questo punto 
somministrare la survey a un ristretto campione di soggetti appartenenti 
all’organizzazione; questo pretest è fondamentale in quanto dà una serie di 
risultati. 
Primo, ai rispondenti è richiesto di dire quanto tempo hanno impiegato a 
completare il questionario, questa informazione è importante in quanto spesso è 
oggetto di dibattito nella fase di approvazione. 
Secondo, ai rispondenti è richiesto di esprimere giudizi e commenti circa: il 
contenuto del questionario, il frasario delle domande, le scale di punteggio, le 
istruzioni per la compilazione, il layout complessivo e altri spunti che possono 
essere emersi durante la compilazione della survey; a questo punto si apportano 
al questionario le modifiche opportune. 
Anche il questionario che sembra meglio progettato e realizzato deve essere 
sottoposto a pretest, infatti emergono spesso durante la sperimentazione delle 
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risposte o delle problematiche che non erano state previste e che richiedono 
cambiamenti. 
 
 
 
 
Ottenere l’approvazione dello strumento da parte dell’organizzazione 
 
Questa fase può essere rapida o diventare lunga e tortuosa; è probabile che lo 
sviluppatore del questionario abbia avuto durante la fase di progettazione contatti 
con il management per avere le informazioni necessarie a definire gli items e le 
dimensioni, ed è anche probabile che durante questi contatti abbia avuto delle 
approvazioni informali del lavoro svolto fino a quel momento. 
L’approvazione formale però può essere qualcosa di molto complesso, infatti a 
volte sembra che ognuno nell’organizzazione senta il bisogno di approvare 
formalmente il questionario finale. Inoltre, quando un gruppo fa delle modifiche, 
potrebbe essere necessario sottoporre di nuovo la survey anche agli altri per 
approvare la versione modificata.  
Tre tipologie di attori sono importanti nel processo di approvazione: il top 
management, comitati di controllo e rappresentanze dei lavoratori. 
 
Top management 
Il management è quello che ha deciso di effettuare un’indagine interna e quindi, 
come dicevo già prima, probabilmente è stato informato periodicamente dei 
progressi nello sviluppo della survey; tuttavia le implicite approvazioni su ogni 
step della progettazione, non equivalgono all’approvazione progetto di ricerca 
che deve invece essere adeguatamente presentato in una riunione finale. 
 
Comitati di controllo 
Questi comitati tutelano i diritti delle persone chiamate a partecipare all’indagine, 
infatti molte organizzazioni richiedono che ogni ricerca interna, sia fatta sotto il 
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controllo di una figura istituzionale che presti in particolare attenzione alla tutela 
della privacy. 
Se gli items presenti nel questionario, non trovano giustificazione nei motivi e 
nel progetto di ricerca, allora è probabile che il permesso di raccogliere quei dati 
non sia accordato.  
Lo sviluppatore del questionario potrebbe vedere questi comitati come un 
fastidio ma in effetti possono essere utili per far emergere preoccupazioni e 
problematiche, inerenti alcune domande, che magari non erano emerse nelle fasi 
precedenti di sviluppo e che possono infastidire i rispondenti finali. 
 
Rappresentanze dei lavoratori 
Se alcuni dei rispondenti fanno parte di una rappresentanza sindacale, il 
coordinatore dell’indagine potrebbe aver bisogno dell’appoggio dei 
rappresentanti sindacali. L’appoggio può essere richiesto come parte dei doveri 
rientranti nel contratto di lavoro; alternativamente, in un’organizzazione in cui il 
rapporto di lavoro è buono e coi sindacati c’è una buona collaborazione, può 
essere semplicemente notificata ai rappresentanti sindacali la notizia 
dell’indagine come gesto di cortesia. 
 
Sviluppo dello strumento finale d’indagine   
 
Tutte le revisioni precedentemente descritte possono richiedere molto tempo, 
specialmente se è richiesto un elevato livello di approvazione; durante questi 
spesso lunghi periodi, il responsabile dell’indagine dovrebbe definire alcuni dei 
dettagli della fase di somministrazione della survey finale. 
 
4.1.2) Fase 2: Svolgimento indagine 
 
Questa fase si compone di tre steps: selezionare il campione, distribuire i 
questionari e attendere la risposta; gli argomenti trattati specialmente nel secondo 
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e terzo step, riguardano in particolare il metodo di somministrazione del 
questionario autosomministrato. 
 
 
 
 
Selezionare il campione 
 
La scelta dei rispondenti dipenderà principalmente dagli obbiettivi dell’indagine, 
dal costo di ottenere i dati e dalla disponibilità dei rispondenti. 
Campione o popolazione 
Prima di somministrare un indagine, bisogna decidere se intervistare tutti gli 
individui o solo una parte (campione) di una certa  popolazione. Se 
l’organizzazione è piccola, un censimento è probabilmente la migliore soluzione; 
infatti in realtà del genere, le opinioni di ogni individuo hanno relativamente 
maggior peso rispetto a quelle di un membro di una grande organizzazione. 
È lo stesso principio per cui diminuendo la numerosità di un campione, diventa 
più probabile dell’errore di campionamento influenzi i risultati. 
L’errore di campionamento è una misura del grado con il quale ci si attende che 
una statistica derivante da un campione possa variare rispetto al valore ottenuto 
prendendo il dato dall’intera popolazione. Questo errore va considerato sempre 
con grande attenzione per non rischiare di ritrovarsi con un campione che non è 
rappresentativo della popolazione, portando quindi probabilmente l’indagine su 
erronee conclusioni. 
 
Metodo di campionamento 
Si possono individuare cinque tipologie principali di campionamento: 
• Casuale 
• Sistematico 
• Stratificato 
• A grappoli 
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• A più stadi 
Vediamo ora, senza pretesa di esaustività, come questi metodi sono applicati alle 
survey organizzative. 
Per quanto riguardano il campionamento semplice, c’è da dire che ogni membro 
della popolazione ha la stessa probabilità di essere scelto; infatti la scelta di chi 
dovrà far parte del campione oggetto di indagine, avviene mediante un software 
statistico, che assegna casualmente un numero ad ogni membro della popolazione 
e poi seleziona le persone estraendo casualmente i numeri a loro associati. 
Nel campionamento sistematico, il software dopo aver assegnato casualmente un 
numero ad ogni persona, forma un elenco ordinando questi numeri da cui estrae 
tutti gli n-esimi soggetti. 
Il campionamento stratificato, che è usato spesso nelle survey organizzative, 
consiste nell’assegnare ogni individuo a un gruppo a secondo di una serie di 
rilevanti caratteristiche (es. livello gerarchico, sesso, tipo di lavoro, sede centrale 
o periferica, ecc.); un certo numero di soggetti sarà selezionato poi casualmente 
da ogni gruppo. Le variabili usate nella stratificazione possono variare a seconda 
delle caratteristiche dell’organizzazione oppure a seconda degli obbiettivi 
dell’indagine.  
Per quanto riguarda la numerosità del campione estratto da ogni strato, 
normalmente questo metodo di campionamento prevede due possibilità: la prima 
è l’allocazione proporzionale (uguale proporzione da ciascuno strato), la seconda 
è l’allocazione ottimale (numerosità è funzione delle unità componenti lo strato, 
della sua numerosità e del costo di rilevazione). 
Nelle indagini organizzative tuttavia a queste considerazioni se ne uniscono altre, 
di cui alcune legate a fattori contingenti all’organizzazione. Per esempio si 
potrebbe scegliere di campionare maggiormente i gruppi gerarchicamente più 
bassi nell’organizzazione, in quanto è empiricamente dimostrato che in questo 
tipo di indagini garantiscono un tasso di risposta più basso; così facendo si 
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otterrebbe da tutti i gruppi un numero di risposte sufficiente a dare all’indagine 
una significatività adeguata24. 
Gli ultimi due metodi che sono in parte una derivazione del campionamento 
stratificato, hanno in comune il fatto di prevedere un processo a più stadi. 
Il campionamento a grappoli prevede che i soggetti siano assegnati a gruppi 
formati da unità contigue. 
Il campionamento detto “a più stadi” prevede invece che i soggetti siano 
assegnati a gruppi che sono selezionati attraverso un processo a più stadi, in cui a 
ogni stadio le unità sono selezionate da unità campionarie di maggiori 
dimensioni. 
 
Preparare e distribuire i questionari 
 
Molti dei compiti di questo step potrebbero essere stati già compiuti in fasi 
precedenti di sviluppo; questi compiti spesso richiedono il coordinamento delle 
persone di altri dipartimenti o di organizzazioni esterne. 
Molti dei compiti sotto-elencati sono basilari per la maggior parte delle indagini, 
altri potrebbero non essere necessari a seconda delle specifiche situazioni. 
1. Prendere le decisioni logistiche, infatti condurre un’indagine su larga scala 
potrebbe comportare problematiche di trasporto e immagazzinamento. 
2. I questionari devono essere duplicati, il metodo di duplicazione 
determinerà l’ammontare di tempo necessario. 
3. I kit da consegnare ai rispondenti devono essere assemblati; 
sull’assemblaggio del kit influisce in modo decisivo la modalità di 
somministrazione del questionario. 
 
Attendere la risposta e inviare i solleciti 
 
                                                 
24
 Huseld M., Becker B.; Comment on measurement error in research on human resources, in “Personnel 
Psychology”, pag. 835-853, n°53,2000. 
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Approssimativamente tre settimane o un mese dopo la distribuzione della survey, 
dovrebbero essere spediti degli avvisi in cui si rinnova l’invito a completare i 
questionari; questi dovrebbero essere indirizzati personalmente ai soggetti che 
non hanno ancora risposto oppure a tutto il campione nel caso in cui l’indagine 
sia anonima. Questi avvisi aumentano il tasso di risposta. 
 
4.1.3) Fase 3: Data entry e analisi  
 
Inserimento e verifica dati 
 
Durante il processo di progettazione si sono già delineati i modi, i tempi e i 
soggetti di questa fase.  
A seconda del volume di dati da inserire, saranno coinvolti in questo processo: 
probabilmente i soggetti che hanno partecipato alla progettazione del 
questionario e i loro assistenti, altri dipendenti che hanno normalmente mansioni 
che prevedono l’elaborazione dati, infine potrebbe essere necessario utilizzare 
degli esterni a contratto. Quest'ultima soluzione è spesso la più indicata quando i 
dati sono personali e dalle risposte è possibile intuire l’identità del rispondente. 
Chiunque sia il responsabile del inserimento dei dati deve verificarli totalmente; 
infatti anche se i dati sono inseriti con grande attenzione la possibilità di un 
errore occasionale non può essere esclusa. 
 
Decodifica dei dati derivanti da domande aperte 
Le informazioni date fino a qui assumevano implicitamente che i dati fossero di 
tipo categorico o su una scala di punteggi, ma bisogna considerare anche il caso 
in cui nel questionario siano presenti domande a risposta aperta.  
Decodificare informazioni di tipo testuale è un’operazione molto più complessa, 
comunque un buon mix tra domande aperte e chiuse spesso può valere per 
l’azienda i maggiori costi necessari alla decodifica. Infatti le informazioni testuali 
aggiungono spesso qualcosa a dei dati numerici che altrimenti, potrebbero 
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risultare a volte sterili e portare a deduzioni in parte guidate da preconcette 
informazioni qualitative o dati quantitativi. 
Le informazioni testuali possono poi fornire utili suggerimenti per il management 
e materiale per future indagini. 
Il primo step nell’analisi di queste informazioni è ordinare i commenti usando 
determinati criteri. Ad esempio per alcune domande si potrebbero ordinare lungo 
un continuum dalle più favorevoli alle più sfavorevoli; in altri casi, i commenti 
potrebbero essere ordinati secondo il contenuto. Frequentemente, una 
classificazione può essere fatta secondo un sottogruppo dei questionari risposti; 
quindi uno schema di ordinamento deve essere previsto, fin dalla fase di 
progettazione,  per ognuna delle domande da cui derivano informazioni testuali. 
Tutti i commenti di tutti i questionari dovrebbero essere ordinati prima di inserire 
i dati quantitativi sul computer. 
 
Trattamento dati mancanti 
Ogni qualvolta i rispondenti lasciano delle domande non risposte, esse causano 
problemi di analisi. I problemi sono riassumibili in due questioni principali: 
perché la domanda non è stata risposta e che punteggio assegnare all’item. 
Un’item potrebbe essere stato lasciato vuoto per una serie di ragioni: 
• Il rispondente ha semplicemente dimenticato di rispondere alla domanda. 
• La domanda non era rilevante per il rispondente. 
• La domanda è stata avvertita dal dipendente come troppo personale e non 
ha voluto condividere l’informazione. 
• Il rispondente era preoccupato dalle eventuali conseguenze nel caso in cui 
le sue risposte fossero state collegate al suo nome. 
• La domanda potrebbe aver richiesto una risposta troppo lunga e il 
rispondente non aveva il tempo di rispondere. 
Questa parziale lista di ragioni, mostra quanti differenti motivi potrebbero 
causare una non risposta; in fase di programmazione dell’indagine si deve quindi 
provvedere, a trovare i modi di minimizzare il numero di non risposte.  
Alcuni dei modi per farlo potrebbero essere: 
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• Garantendo al rispondente l’assoluto anonimato. 
• Riducendo al minimo indispensabile la lunghezza del questionario. 
• Prevedendo nelle domande a risposta chiusa l’alternativa “non so”. 
• Prevedendo molte domande a risposta chiusa, minimizzando così le 
domande a risposta narrativa. 
In fase di analisi dei dati, raramente si è in grado di capire perché un item è 
rimasto non risposto; quindi tutte le non risposte per una data domanda saranno 
probabilmente assegnate al medesimo codice di valore mancante. Gli items che 
hanno un maggior numero di non risposte rispetto agli altri, dovrebbero essere 
esaminati con grande attenzione per capire le ragioni della non risposta. 
Se le domande più sensibili hanno un alto tasso di non risposta, la causa va 
ricercata nella paura dei rispondenti, circa le conseguenze possibili nel caso in 
cui rispondano onestamente. 
I dati mancanti sono un problema specialmente nel momento in cui bisogna 
calcolare il punteggio di una dimensione. Per esempio, mettiamo che un soggetto 
A, risponde a tutte le dieci domande riguardanti lo stile di supervisione, mettendo 
che è fortemente in disaccordo e quindi su una scala a 5 punti ottiene un 
punteggio uguale a 10; un soggetto B risponde solo a due delle dieci domande, 
mettendo che è fortemente d’accordo e quindi sulla medesima scala ottiene il 
medesimo punteggio, la conseguenza di questa situazione è che la media 
raggiunta da quella dimensione è uno per entrambi i soggetti ma le situazioni 
sono chiaramente diverse. In presenza di dati mancanti ci si può quindi trovare in 
queste situazioni che chiaramente falsano il risultato finale dell’indagine. 
 
Analisi e interpretazione dei risultati 
 
Analisi generale e per sottogruppi 
Come era stato suggerito nella sezione sul campionamento, le organizzazioni di 
solito vogliono informazioni sui vari sottogruppi in aggiunta ai risultati generali. 
Quando sono condotte queste analisi dei sottogruppi, particolare cura deve essere 
prestata all’anonimato dei rispondenti; infatti se queste analisi sono condotte su 
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gruppi molto piccoli, potrebbe essere possibile che le risposte date dagli individui 
siano identificabili. Per evitare questi problemi, molte indagini organizzative, 
hanno una regola generale che prevede di non compiere analisi che coinvolgano 
meno di otto rispondenti per sottogruppo. 
Garantendo questo grado di anonimato dovrebbe essere  migliore la probabilità 
che i rispondenti diano risposte oneste. 
Un’altra ragione per non effettuare statistiche su piccoli gruppi, è che le stime da 
campione possono essere molto instabili; infatti l’aggiunta di una singola risposta 
può bastare per influire pesantemente sulle statistiche di un piccolo gruppo. 
 
Tipi di statistiche 
Anche nel caso in cui gli alti livelli del management non siano preoccupati per 
l’affidabilità, uno dei primi compiti di chi analizza i dati, è verificare proprio 
l’affidabilità dei risultati di ogni dimensione. Questa verifica dirà infatti a chi 
conduce l’indagine, se tutte le domande assegnate a una data dimensione, 
possono realmente descrivere la media di quella dimensione.  
L’errore di campionamento è un importante statistica per interpretare le medie o 
le percentuali riferite a una certa dimensione o item; infatti rappresenta il 
margine di errore che è associato a un certo risultato.  Usando l’errore di 
campionamento, in unione con una media o con una deviazione standard, 
l’analista può determinare quanto i risultati ottenuti dall’indagine siano veritieri. 
Quando si analizzano i punteggi delle dimensioni, gli analisti generalmente 
preferiscono lavorare sulle medie piuttosto che sul punteggio totale; infatti 
rispetto al punteggio totale, la media offre tre principali vantaggi: 
• Permette di interpretare i dati raffrontandoli sulla scala che si è utilizzata 
per raccoglierli; 
• La media della dimensione fornisce un riferimento per il confronto con la 
media raggiunta da ogni item; 
• Permette di confrontare tra loro dimensioni con un diverso numero di 
item. 
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4.1.4) Fase 4: Comunicare i risultati 
 
Quando il coordinatore dell’indagine è in questa fase, deve soprattutto tenere a 
mente una questione e cioè: “chi è il destinatario di queste informazioni?”. La 
risposta a questa domanda non è sempre chiara; infatti la situazione diventa 
particolarmente spinosa, se si ha a che fare con diverse tipologie di destinatari 
che hanno quindi differenti priorità. È quindi spesso necessaria una particolare 
attenzione e conoscenza della politica organizzativa per decidere come e a chi 
presentare i risultati dell’indagine. 
Un altro problema riguarda il modo con cui molte informazioni sui risultati 
dell’indagine, ritorneranno ai rispondenti. Per esempio, se l’obbiettivo 
dell’indagine è misurare la qualità percepita di alcuni programmi di formazione e 
aggiornamento, i rispondenti non si aspetteranno nessun feedback, solamente 
eventuali modifiche di questi programmi. Se invece l’obbiettivo dell’indagine è, 
raccogliere informazioni su atteggiamenti e chiedere suggerimenti per migliorare 
il clima organizzativo, i rispondenti si aspetteranno una risposta in cambio della 
loro partecipazione. Le decisioni circa il grado e i destinatari dei feedback vanno 
prese durante la fase di progettazione dell’indagine, infatti il coordinatore ha 
bisogno di definire chiaramente questi dettagli insieme al management. 
Altrimenti il responsabile dell’indagine, può trovarsi senza l’autorità per offrire 
le risposte che, durante la fase post indagine, i rispondenti possono richiedere 
circa i risultati della survey. 
Sebbene gli alti livelli del management potrebbero essere esitanti nel dare 
feedback negativi ai rispondenti, offrire risposte rapide e accurate è uno dei modi 
per rinforzare la fiducia nelle future indagini. Infatti i soggetti, che hanno speso 
tempo nel rispondere alle domande dell’indagine, saranno più riluttanti a 
completare future indagini, se non vedono mai nessun tipo di risposta o 
cambiamento. 
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Presentare i risultati 
 
I risultati dell’indagine sono generalmente presentati attraverso un report scritto o 
orale; qualunque sia il tipo di survey effettuata in ogni presentazione si possono 
ravvisare le seguenti sezioni: introduzione/background, metodo, risultati, 
conclusioni. Il grado di dettaglio di ogni sezione, dipenderà dall’attenzione e 
dalle priorità dei soggetti a cui si presenta. 
 
Background/Introduction 
In questa sezione si esplicano i problemi, le condizioni e le domande che hanno 
condotto alla decisione di effettuare l’indagine; inoltre si riportano le 
informazioni principali che hanno guidato il processo di progettazione della 
survey. Infine possono essere esplicitati gli obbiettivi perseguiti. 
 
Metodo 
La sezione sul metodo riporta informazioni su  i seguenti campi:  
• Target della ricerca. 
• Sviluppo.  
• Procedura adottata per condurla. 
La prima parte sul campionamento includerà una descrizione di come le persone 
sono state selezionate per far parte del campione, di quanti questionari sono stati 
somministrati e su quali sono stati i livelli di tasso di risposta. 
Inoltre, potrebbero essere qui riassunte importanti caratteristiche demografiche 
del campione, sempre che esse siano rilevanti nell’interpretazione dei risultati. 
La seconda parte includerà una discussione circa la scelta della scala di punteggi 
utilizzata e le opportune considerazioni circa la sua affidabilità. Inoltre, se la 
survey è stata sviluppata internamente, si faranno considerazioni circa la 
definizione e i motivi che hanno portato a scegliere quelle dimensioni; 
naturalmente poi si dovrà anche spiegare come gli item sono stati scritti e come il 
questionario è stato testato. 
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Per la parte sulla procedura si dovranno illustrare tutte le scelte riguardanti la 
modalità di somministrazione del questionario. 
Infine c’è da dire che nella maggior parte delle presentazioni orali, la parte sul 
metodo sarà breve, questo perché il focus sarà soprattutto sui risultati. Nei report 
scritti invece, la sezione sul metodo è molto importante; infatti dovrebbe essere 
molto dettagliata, in modo da permettere a chi la legge, di poter replicare 
l’indagine usando solo le informazioni contenute nel report. 
 
Risultati 
Questa sezione consiste nella presentazione dei risultati ricavati dai 
dati ottenuti, il formato e la profondità dipenderà dai destinatari della 
comunicazione e dagli obbiettivi.  
Sarà in ogni caso appropriato l’uso di tavole e grafici per illustrare i risultati; 
meno appropriata in molti casi è la presentazione delle statistiche utilizzate e dei 
test di significatività, questo perché spesso possono risultare concetti poco chiari 
e familiari, per la maggior parte dei target di queste comunicazioni. Da qui ci si 
ricollega a una delle regole base della buona comunicazione, cioè che più si 
conosce il proprio pubblico, meglio si potrà adattare il messaggio ai loro 
interessi, bisogni e al loro livello di sofisticazione. 
 
Conclusioni 
La sezione finale di ogni report dovrebbe considerare come i dati ottenuti si 
relazionino con gli obbiettivi dell’indagine. Dovrebbe poi essere esplicitato in 
questa sezione  se i risultati suggeriscono poi dei precisi corsi di azione; in 
generale le principali domande a cui in questa parte si dovrebbe dare risposta 
sono: 
• Che conclusioni generali possono essere tracciate dai risultati 
dell’indagine? 
• Quali domande risultano ancora non risposte? 
• Ci sono stati dei problemi durante lo svolgimento dell’indagine e come 
potrebbero essere risolti in futuro? 
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• Quali sono le prossime decisioni da prendere? 
Queste domande ci fanno capire che il management che ha autorizzato 
l’indagine, si aspetta molto di più che dei semplici numeri, essi si aspettano delle 
risposte ai problemi organizzativi che hanno originariamente provocato la 
volontà di condurre una survey. 
Sebbene il coordinatore dell’indagine possa essere esitante nel fare 
raccomandazioni, dare un contributo chiaro e di natura fortemente operativa, è 
uno dei suoi compiti principali. Naturalmente bisogna sempre fare grande 
attenzione a fondare fortemente i propri suggerimenti sui risultati dell’indagine. 
 
 
 
4.2)Esempio di approccio alle ricerche di Marketing Interno 
 
In questo paragrafo si presenterà l’esempio di un approccio alle ricerche di 
Marketing Interno molto diffuso, il Deep Sensing. 
Il modello Deep Sensing si articola in due fasi. Innanzi tutto il management 
predispone un sondaggio tra i dipendenti di un’organizzazione. Secondariamente 
provvede ad interviste in profondità25. 
 
Il sondaggio. 
Il sondaggio, strumento sistematico e standardizzato atto ad avere informazioni 
da un numero selezionato ed ottimizzato di individui, ha il vantaggio di 
raccogliere, contemporaneamente, informazioni, incentivare la comunicazione, 
valutare gli effetti di cambiamenti. 
 
1. Raccogliere informazioni. 
Spesso il sondaggio è il mezzo più efficiente di raccogliere le informazioni 
desiderate, per due ordini di ragioni. In primo luogo, minimizza, in quanto 
                                                 
25
 Ward J., Varney H; Organizational Assesment: A Deep Sensing Approach, pag. 395-399, Academy of 
Management. 
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anonimo e/o confidenziale, il rischio percepito dai dipendenti di ritorsioni da 
parte del management. Infatti, alcuni dipendenti non rispondono sinceramente 
alle domande riguardo l’azienda, perché temono conseguenze negative derivanti 
da affermazioni troppo “audaci”. 
In secondo luogo, il sondaggio esprime il tasso massimo di flessibilità. Infatti, 
può essere costruito per fini molteplici, quali accertare i bisogni e/o le attitudini 
e/o il morale e/o le motivazioni e/o i doveri di lavoro degli impiegati. 
 
2. Incentivare la comunicazione. 
Il sondaggio è uno strumento utile per sviluppare la comunicazione tra i reparti, 
specialmente dai livelli più bassi al vertice dell’organigramma aziendale. Infatti, 
nonostante le discussioni sull’apertura e sulla bilateralità delle comunicazioni, i 
tempi ristrettissimi della vita aziendale non permettono al manager di sincerarsi 
effettivamente dei pareri dei dipendenti. I sondaggi organizzativi forniscono al 
personale un veicolo importante nella comunicazione alla leadership aziendale. 
Essi danno ai dipendenti quella sensazione che proviene dall’essere parte 
dell’organizzazione e che fa sentire necessario esprimere il loro parere. 
 
3. Valutare gli effetti dei cambiamenti 
Sondaggi condotti regolarmente permettono al management la valutazione, quasi 
in tempo reale, dei cambiamenti organizzativi. L’avere riscontri immediati 
fornisce al management uno strumento che minimizza eventuali danni, con effetti 
positivi per l’immagine aziendale. Le informazioni ricevute dai sondaggi 
facilitano il procedere degli interventi. 
Da un altro verso, le informazioni raccolte prima di un intervento organizzativo 
forniscono un monitoraggio importante nel ricercare l’optimum del 
cambiamento. 
 
Il Deep Sensing. 
Per approfondire le informazioni scaturenti dai sondaggi, il manager può passare 
ad un secondo processo: impegnarsi in colloqui faccia a faccia finalizzati a 
 76
conoscere ciò che effettivamente pensa un piccolo gruppo di impiegati. La 
grandezza di questi gruppi è variabile da azienda ad azienda, ma generalmente il 
numero dei partecipanti si aggira intorno a 10-15. 
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Capitolo 5 
Il Marketing mix interno 
 
Il primo provvedimento pratico che un’organizzazione può fare, è di assicurarsi 
che l’introduzione e il successo permanente della strategia per il Marketing 
aziendale interno, siano assegnati ad un dirigente o ad un ufficio precisi. Questi 
avranno il ruolo di “guardiani”, e contemporaneamente la responsabilità di 
trasmettere la capacità tattica agli individui dell’organizzazione. 
In altre parole non si deve affidare l’incarico ad un numeroso gruppo di persone; 
il marketeer interno, come il suo collega “esterno”, non deve svolgere l’effettivo 
lavoro di produzione e distribuzione del marketing interno. Il suo ruolo è 
essenzialmente strategico, e l’interessato lo svolge servendosi degli esperti 
interni ed esterni per eseguire i compiti necessari a realizzarlo al livello tattico. 
Così l’ufficio marketing interno ricopre una funzione di collegamento fra i reparti 
interni e le agenzie esterne, proprio come avviene per il marketing esterno; per 
quest’ultimo le agenzie esterne comprendono pubblicità, pubbliche relazioni, 
attività promozionali, direct mail e così via, mentre per il marketing interno 
molto probabilmente la collaborazione viene dalle agenzie suddette e da diverse 
altre.  
Non deve dunque sorprendere che le società stiano cercando di sfruttare questo 
nuovo business assicurandosi dei committenti potenzialmente molto importanti; 
tra le agenzie che si stanno trasferendo, o che si sono già trasferite, in questo 
settore, troviamo un gruppo di società diverse, specializzate sia nel supporto al 
marketing esterno, sia in vari aspetti dei servizi interni. 
Il marketing mix interno, come possiamo vedere dalla figura sotto, si pone quindi 
a metà strada tra i “prodotti e servizi” interni e le persone che fanno parte 
dell’organizzazione; infatti esso contribuisce a garantire che i prodotti e i servizi 
siano introdotti e sostenuti nel modo più efficace possibile26. 
 
                                                 
26
 Thomson K.; 1992, Marketing aziendale interno. Il nuovo ruolo delle risorse umane: da dipendenti a 
protagonisti, pag. 141-184, ETAS libri, Milano. 
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5.1) Le tre A del Marketing mix interno 
 
Ci sono essenzialmente tre requisiti umani che possono essere proiettati per 
fornire un modello ai fini del targeting dei messaggi e delle informazioni. Essi 
sono fondamentali per la comprensione delle persone, in materia di apporto che 
ci si aspetta da loro, e formano la base del Marketing mix interno. 
Essi sinteticamente corrispondono a: 
1. Attitude (Atteggiamento): le persone devono “sentire” ciò che stanno 
facendo per metterci entusiasmo e impegno. 
2. Awarness (Consapevolezza): le persone devono essere consapevoli dei 
motivi che stanno dietro alle loro mansioni, in altre parole devono avere 
una chiara percezione del loro ruolo all’interno dell’organizzazione. 
3. Ability (Abilità): una volta che sentono una certa cosa e capiscono perché 
la stanno facendo, i membri dell’organizzazione devono anche essere in 
possesso delle competenze per farla in modo ottimale. 
Troppo spesso ci si preoccupa solo dell’abilità, perché si ritiene che sia l’unica 
cosa che i dipendenti devono avere; ora è però arrivato il momento in cui i 
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dirigenti devono preoccuparsi anche degli atteggiamenti e della consapevolezza 
dei loro collaboratori. 
L’individuo trae soddisfazione da ciò che fa, e vuole che di ciò si tenga conto, 
inoltre vuole capire come la sua mansione s’inserisce nei processi aziendali e 
esige che gli sia affidato un compito che è in grado di svolgere; infine vorrebbe 
non essere oggetto di interferenze nell’espletamento della sua mansione. 
Per avere la sicurezza di ottenere il massimo apporto dalle persone, 
l’organizzazione dovrà dunque soddisfare queste esigenze. 
Grazie ai miglioramenti sotto il profilo di Atteggiamento, Consapevolezza e 
Abilità realizzati con il miglioramento della comunicazione e dell’addestramento, 
ogni individuo è in grado di dare una maggior quantità di valore aggiunto. 
Molte organizzazioni, misurano questo valore aggiunto e ne comunicano i 
risultati agli azionisti e a altri soggetti, mediante statistiche quali l’utile per 
dipendente e il valore aggiunto per dipendente. 
Il vantaggio della classificazione fatta dal modello delle tre “A”, è che permette 
di sistemare in semplici caselle un quadro altrimenti molto complesso; 
naturalmente questa semplificazione non deve farci dimenticare che le tre “A” 
s’intrecciano spesso in momenti comuni. 
Passiamo ora a vedere singolarmente le tre “A”. 
 
5.1.1) Atteggiamento 
 
Gli atteggiamenti delle persone, costituiscono un’area estremamente insidiosa per 
le persone impreparate che si propongono di modificarli, e persino spesso per 
quelle preparate. Questo può essere confermato da ogni psicologo specializzato 
in problemi emotivi, ma anche da ogni espero di marketing esterno che si 
cimenta ogni giorno con il tentativo di modificare le percezioni su un dato 
prodotto o servizio. 
Gli insegnamenti della pubblicità esterna dimostrano che questo campo sfugge a 
ogni logica e ciò vale anche per il Marketing aziendale interno; quindi cercare di 
inserire prodotto e servizi nel mercato interno senza prima avere la 
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consapevolezza di quali siano i fattori relativi agli atteggiamenti, vuol dire andare 
incontro a un sicuro fallimento.  
Per entrare nella psiche dell’individuo, e da lì nella psiche del gruppo o 
dell’organizzazione, è importante considerare, analizzare e eventualmente 
modificare gli atteggiamenti rilevanti per la vita aziendale; in particolare il 
Marketing interno ne considera importanti undici. 
 
Atteggiamento verso voi stessi 
C’è un crescente riconoscimento che l’atteggiamento delle persone verso se 
stesse è il punto di partenza per molti programmi di addestramento.  
Se gli individui, infatti, non hanno fiducia nella propria personalità, nella propria 
competenza, nella propria posizione sociale e così via, il tentativo di creare 
qualcosa di nuovo sarà da loro percepito come minaccia al modello che si sono 
dati di se stessi.  
Queste radicate percezioni possono essere affrontate impostando attività di 
addestramento e sviluppo degli individui che tengano conto della loro personalità 
e delle loro difficoltà. Bisogna quindi garantire che il messaggio giusto sia 
comunicato con l’enfasi giusta, alle persone giuste e al momento giusto. 
Il Marketing aziendale interno deve quindi affrontare costantemente gli 
atteggiamenti delle persone verso se stesse; questo facendo in modo che 
l’organizzazione invii agli individui messaggi forti e coerenti che dicano loro che 
essi sono dei “vincenti”. Il tutto si traduce nel fatto che accordando fiducia e 
riconoscimento alle persone si può migliorare il loro atteggiamento verso se 
stesse. 
 
Atteggiamento verso i clienti esterni 
La necessità di modificare massicciamente gli atteggiamenti, per esempio in 
relazione all’assistenza alla clientela, esisterà sempre. La natura di questa 
mansione, come sanno tutti gli istruttori professionisti all’attività di vendita 
esterna, è tale che l’ineliminabile esistenza di clienti difficili distruggerà quel 
tipico atteggiamento di “buona predisposizione verso tutti” che è formato nei 
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programmi di addestramento per l’assistenza alla clientela. Ciò si aggiunge al 
fatto che a poco a poco le nozioni apprese su come trattare i clienti sono 
dimenticate e si deteriorano le capacità e le tecniche individuali.  
I responsabili dovranno quindi fare molta attenzione infatti se penseranno di aver 
già fatto la loro parte per migliorare gli atteggiamenti verso la clientela con 
quella grande campagna tenuta magari qualche anno prima, dovranno ricredersi. 
Questo è il motivo per cui molte organizzazioni hanno istituzionalizzato una forte 
politica di Marketing aziendale interno per il personale di vendita che comprende 
un’attività continua relativa a addestramento, motivazione, leadership e 
compensi. Tuttavia gli stessi atteggiamenti, la stessa consapevolezza e la stessa 
abilità sono essenziali praticamente in tutti i membri dell’organizzazione che 
hanno rapporti con la clientela, compresa la clientela interna. Ciò nonostante 
queste problematiche sono spesso affrontate in corsi di una giornata, o in 
sporadiche e saltuarie riunioni fatte magari in periodi di rallentamento delle 
vendite. La clientela invece è sempre più sofisticata, quindi sono necessari alti 
livelli di consapevolezza e abilità. 
 
Atteggiamento verso prodotti e servizi esterni 
Ci si potrebbe chiedere se è proprio necessario avere stima dei prodotti e servizi 
esterni, la risposta sarebbe che in effetti lo è perché in questo caso le persone 
hanno orgoglio, rispetto e genuino interesse per quello che fanno. 
Ci sono infatti organizzazioni dove il basso livello del morale può essere 
attribuito alla percezione che il prodotto è scadente. Per capire meglio questo 
concetto dobbiamo pensare a un’azienda in cui il personale ha una chiara 
percezione di produrre un prodotto scadente, gli effetti di questa situazione 
saranno molteplici: imbarazzo a dichiarare pubblicamente per chi si lavora, 
morale basso e riluttanza nell’avere contatti con la clientela. 
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Atteggiamento verso la Leadership 
È in atto un grosso cambiamento nelle richieste dei mercati target interni, che 
mostrano sempre più insoddisfazione rispetto alla minuziosa attività quotidiana 
di supervisione, controllo e guida tradizionalmente svolta dai manager. 
A dire il vero i dirigenti, oberati da un carico di lavoro sempre più pesante e con 
meno tempo a disposizione da dedicare alla sorveglianza delle persone, sono 
costretti a lasciare maggiori spazi di autonomia ai loro collaboratori. 
La funzione del “manager”, che loro vogliano o no, si sta dunque evolvendo 
rapidamente verso quella di “leader”, e l’atteggiamento degli individui verso il 
loro superiore diretto determinerà la loro efficienza sul lavoro. Questa sarà il 
risultato diretto del rispetto che provano per lui, e della qualità dell’apporto 
fornito, della capacità di guida e degli altri tratti di leadership che egli possiede. 
L’atteggiamento verso il leader, che ha la responsabilità di creare in loro la 
motivazione a produrre i beni, è molto più importante dello stile del dirigente di 
vecchio stampo che aveva il tempo di controllare gli individui da vicino; inoltre il 
grande numero di operatori dell’organizzazione ovviava a eventuali carenze 
individuali.  
Le organizzazioni di oggi invece, più snelle ed efficienti, devono produrre una 
nuova generazione di leader in grado di trascinare le persone dietro di sé. 
In breve se i leader e la guida che essi danno non sono rispettati ne subiranno le 
conseguenze gli atteggiamenti degli individui, con un deterioramento dei livelli 
di motivazione, produttività ed efficienza. 
A proposito di questo elemento del Marketing aziendale interno è interessante 
notare che spesso non sono tanto la qualità e la forza delle decisioni che 
colpiscono gli individui, quanto il modo in cui esse sono comunicate. 
 
Atteggiamento verso i prodotti e servizi interni 
Come già detto nei capitoli precedenti, dal punto di vista del Marketing interno i 
prodotti/servizi più importanti sono la Visione, la Missione, i Valori, la Struttura, 
i Piani e le Pratiche. 
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In particolare più importanti di tutti sono quelli che consentono all’individuo di 
fornire i prodotti di cui sono direttamente responsabili. Si tratta delle Pratiche, 
elementi fondamentali dell’opera prestata dai collaboratori dell’organizzazione. 
 
 
Atteggiamento verso la clientela interna 
Le organizzazioni devono rendersi veramente conto che i dipendenti non sono 
solo questo, ma sono anche degli individui che costituiscono tutti insieme il 
mercato target interno. 
Il senso di questa affermazione appare chiaro se si afferma che alcuni individui 
ricevono da altri dei prodotti e servizi, e a loro volta sono fornitori di prodotti e 
servizi. Quindi il solo modo in cui la miope grettezza dei conflitti fra reparti e 
reparti, fra divisioni e divisioni e fra filiali e direzione centrale può essere 
trasformata in una collaborazione utile e positiva è attraverso il riconoscimento e 
l’accettazione della “clientela interna”. 
 
Atteggiamento nei confronti degli obbiettivi finanziari 
Si tratta di un settore all’interno delle azienda in cui fra gli individui e le 
organizzazioni possono nascere gravi conflitti. Le tradizionali fasi di 
contrattazioni salariali partono spesso dalle lamentele dell’organizzazione circa il 
non raggiungimento degli obbiettivi oppure sulla necessità di investire, e da 
quelle degli individui o dei loro rappresentanti che sottolineano i profitti 
dell’impresa, e se questi sono inesistenti sottolineano l’esigenza che i salari siano 
al passo con l’inflazione, oppure, in ultima analisi, il valore del loro contributo e 
dei livelli di efficienza che hanno dato all’organizzazione. 
Gli individui pretendono dall’organizzazione il massimo che essa può 
ragionevolmente dare loro, quindi emerge continuamente un dualismo sugli 
obbiettivi finanziari dell’organizzazione stessa. 
Fondamentalmente a molti individui manca la consapevolezza degli aspetti 
finanziari dell’organizzazione, e dell’impatto che loro stessi hanno su di loro. Ciò 
non deve sorprendere, perché l’efficienza per addetto, in termini di valore dato 
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alla produzione, non è oggetto di misurazione, non solo per il singolo ma spesso 
neppure globalmente; non è neppure misurato l’impatto degli individui sulla 
profittabilità. 
Ancora più grave è il fatto che in molte organizzazioni non si consideri 
necessario dare agli individui alcun tipo di informazione di natura finanziaria, 
non solo sui dati relativi alle differenze fra un anno e l’altro ma anche sulle 
vendite, costi e altri dati statistici giornalieri. 
Questo non significa che si debba assiduamente comunicare loro il conto profitti 
e perdite: significa solo che se saranno coinvolti, e avranno la consapevolezza 
delle implicazioni finanziarie dei loro comportamenti, il loro atteggiamento potrà 
migliorare. 
Per motivare le persone non è sufficiente dire, come spesso avviene in molte 
campagne, frasi come, “se non ti dai una mossa non avrai più lavoro”, oppure 
una frase di senso opposto ma altrettanto inefficacie quale, “se lavori sodo ci 
potrebbero essere dei notevoli vantaggi per te”. Ciò non fa molto per modificare 
gli atteggiamenti degli individui; infatti il livello di motivazione che le persone 
potrebbero avere a operare per migliorare la posizione finanziaria 
dell’organizzazione sarà maggiore se saranno informati e coinvolti. 
Tradizionalmente il manager, il quale crede che l’informazione è potere ed è 
riluttante a comunicare dati di natura finanziaria, avrà dei grossi problemi con il 
gruppo dei suoi collaboratori.  
 
Atteggiamento verso la carriera e il futuro 
Un individuo può avere davanti a sé un eccellente percorso di carriera ma temere 
che il suo futuro non sia in quella organizzazione. Naturalmente i due aspetti 
sono strettamente legati, ma conviene sottolineare la differenza. 
Il percorso di carriera di un individuo non deve essere percepito solo in termini di 
persone che sono destinate al vertice; infatti considerando che la grande 
maggioranza degli individui si trova in una fascia di reddito piuttosto ristretta, le 
opportunità possono anche essere date in termini di titoli e riconoscimenti. 
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Un caso emblematico di questo è dato da Mac Donald’s, infatti in questa azienda 
la “struttura della carriera” utilizzata fornisce in parte le motivazioni ad agire e 
trova la sua espressione materiale con il sistema dei contrassegni a cinque stelle; 
questo sistema permette a ogni individuo di sapere esattamente qual è la sua 
posizione nella scala del successo, e le stelle sono un segno riconoscibile dei 
risultati ottenuti. 
Se in un’organizzazione le opportunità di carriera sono percepite come limitate 
allora si potrà avere un effetto negativo sul livello di motivazione. 
 
Atteggiamento verso il coinvolgimento al miglioramento della qualità del 
prodotto 
Il fine di tutti i programmi relativi alla “qualità”, è quello di creare nelle persone 
un atteggiamento favorevole e proattivo nei confronti dei miglioramenti delle 
cose che fanno nell’ambito della loro mansione. 
Gli aspetti della qualità sono spesso definiti come “fattori legati all’igiene”; i 
clienti di oggi infatti si aspettano un livello del prodotto molto superiore a quelli 
di solo pochi anni fa. Il problema è che le organizzazioni potrebbero non avere 
adeguato la loro offerta a questa situazione 
Siamo quindi arrivati al punto in cui le organizzazioni devono fornire un prodotto 
di qualità per assicurare un minimo grado di soddisfazione. 
 
Atteggiamento verso il coinvolgimento nelle innovazioni 
Una naturale estensione al miglioramento della qualità dei prodotti e servizi 
esistenti è di cercare di introdurne di nuovi. 
Dal punto di vista dell’atteggiamento la differenza fra il miglioramento della 
qualità e l’introduzione di innovazioni è dovuta al fatto che molti individui 
pensano di non avere sufficiente abilità o creatività per formulare delle idee 
nuove. 
Si tratta fondamentalmente di una mentalità da educare, infatti nel loro libro The 
Creative Manager, Evan e Russel così si esprimono sul processo creativo: “Per 
operare con il processo creativo non occorre apprendere tecniche nuove, ma 
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imparare a fidarsi della creatività che è già in tutti noi. Si tratta di un’idea 
abbastanza semplice, ma le conseguenze di questo cambiamento di percezione 
sono enormi. Significa che possiamo e dobbiamo vedere noi stessi come la nostra 
maggiore risorsa. Non dobbiamo aspettare che qualcuno metta qualcosa in noi, 
né rinunciare in partenza perché noi non apparteniamo ai pochi privilegiati che 
sono creativi.” 
Spesso è proprio l’atteggiamento stesso delle persone a soffocare la creatività, 
per esempio le gelosie o la paura delle nuove idee possono portare a questo 
effetto. 
Sono i processi della creatività e dell’innovazione a portare nuovi prodotti e 
servizi nei mercati interni ed esterni; fondamentali sono quindi gli atteggiamento 
che le persone hanno verso di loro. 
 
Atteggiamento verso il compenso e lo stipendio 
È giusto pretendere che le persone dell’organizzazione si adattino ai grandi 
cambiamenti che si stanno verificando, e chiedere loro di contribuire al successo 
da voi auspicato. Per questo motivo si vuole un’azienda più snella, più efficiente, 
più dinamica, più creativa, più innovativa e quindi anche più remunerativa.  
La naturale questione che allora ci si deve porre è il considerare l’atteggiamento 
delle persone nei confronti dei compensi e degli stipendi che ricevono. 
Questo non significa, per altro, che le persone abbiano bisogno di continui 
stimoli economici, anche se vi è una continua richiesta per accrescere il proprio 
reddito. 
Molte ricerche hanno dimostrato che non solo gli individui si interessano al 
lavoro che fanno e vogliono esserne coinvolti, ma anche che se questo 
coinvolgimento non è imminente essi cercano un altro lavoro. 
Quindi ciò che per Tom Peters è una “condizione auspicabile” potrebbe 
trasformarsi presto in una “condizione essenziale”: le persone vogliono essere 
coinvolte nel proprio lavoro, e ciò significa contribuire a migliorare il lavoro 
attuale e introdurre idee proprie. 
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Un’altra interessante considerazione è che il fattore paga aumenta di importanza 
quando altri fattori, come per esempio il coinvolgimento, sono insoddisfacenti. 
 
 
 
 
 
5.1.2) Consapevolezza 
 
Si sta facendo sempre più strada tra i manager la constatazione che non è 
sufficiente dire alle persone che cosa vogliono fare o devono fare, infatti esse 
vogliono anche sapere il perché. 
La consapevolezza che gli individui hanno delle questioni aziendali si può 
determinare con i dati fattuali che possono essere raccolti in base alla loro 
conoscenza degli argomenti. È importante poi determinare quante informazioni si 
debbano dare loro, e quante possano essere da loro gestite. 
La consapevolezza si concentra sempre su fatti e cifre, fornendo le informazioni 
di base su cui gli individui fondano le loro decisioni. Tuttavia in aggiunta allo 
scenario abbastanza semplice in cui gli individui ricevono dati eventualmente 
disponibili all’interno del singolo reparto, l’avvento dell’informatica ha prodotto 
altre due esigenze, che purtroppo hanno determinato situazioni quasi conflittuali. 
Da una parte c’è attualmente grande abbondanza di informazioni, in misura forse 
eccessiva. Dall’altra il grado di specializzazione delle informazioni ha significato 
che esse possono essere utili solo a un numero limitato di persone. 
Dunque in molti casi la mancanza di informazioni non costituisce un problema; è 
invece un problema la ristrettezza di tempo per leggere e assorbire le 
informazioni stesse. L’afflusso di informazioni è tale che è quasi impossibile 
stabilire delle priorità fra loro.  
Se la qualità del marketing interno delle informazioni è scadente, esse possono 
non essere lette, oppure vengono recepite con gradi diversi di attenzione che 
vanno da quelle “dimenticate subito” a quelle considerate “ottime notizie”.  
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L’organizzazione deve prestare grande attenzione al livello di consapevolezza 
degli individui, infatti nel caso in cui esso sia insufficiente, si costituirebbe 
certamente un problema per quanto riguarda la motivazione degli individui; per 
esempio quando hanno bisogno di informazioni per i propri fini e non sanno 
come trovarle o utilizzarle. Nascono notevoli inconvenienti quando 
l’organizzazione ha bisogno che l’individuo conosca i motivi e le spiegazioni di 
qualcosa per portare avanti l’attività, e queste non sono disponibili, oppure sono 
sepolte in una massa di altri dati. 
La conoscenza del prodotto è diventata essenziale, ma sono importanti anche altri 
tipi di informazioni, quali ad esempio il sapere quali prodotti devono essere 
venduti per avere successo secondo il piano dei premi del mese corrente. Altri 
esempi di informazioni potrebbero essere quelle sui risultati degli individui e dei 
gruppi rispetto al target trimestrale, oppure perché vi sono pressanti richieste di 
cose che non sono state neanche presentate per l’accettazione nel piano del mese 
precedente. 
Tutto questo perché se si fissano dei target, la consapevolezza dei motivi per cui 
sono stati fissati può essere importante per gli individui, specialmente se ad essa 
è legato il loro reddito. 
Alcune delle principali questioni su cui l’individuo deve avere consapevolezza 
sono:  
• Obbiettivi dell’organizzazione. 
• Obbiettivi del gruppo. 
• Obbiettivi individuali. 
• Consapevolezza dei bisogni della clientela. 
Verranno di seguito presentati brevemente. 
 
Obbiettivi dell’organizzazione 
Si tratta di fornire informazioni e dati sul futuro dell’organizzazione, tali da 
soddisfare gli individui, che si pongono una serie di questioni riconducibili a sei 
domande principali: 
• Che cosa sono? 
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• Perché vengono perseguiti? 
• Come vengono realizzati? 
• Quando avverranno questi fatti? 
• Dove accadranno i fatti? 
• Chi ne sarà colpito? 
Quindi l’invio semestrale o annuale, a tutti gli individui dell’organizzazione, di 
un documento curato personalmente dall’amministratore o dal presidente 
dell’azienda, che presenta i fini strategici dell’organizzazione e consente quindi a 
tutti di acquisire consapevolezza sullo stato di salute della società e su molte altre 
questioni a cui eventualmente le persone possono essere interessate. 
 
Obbiettivi del gruppo 
Sono semplicemente in piccolo, gli stessi dell’organizzazione, o al meno 
dovrebbero esserlo. Se il gruppo ha compreso gli obbiettivi dell’organizzazione 
si potrà essere certi che quelli del gruppo saranno adeguati ad essi. 
Purtroppo molto spesso, anche al livello della massima semplicità, gli individui 
non hanno alcuna idea dei possibili interrogativi che il lavoro che stanno facendo 
può suscitare. 
 
Obbiettivi individuali 
Molti studi sono stati fatti per stabilire quali siano i modi migliori per far capire 
che cosa deve proporsi di raggiungere l’individuo, e come misurare i risultati 
ottenuti. Uno dei metodi è con la fissazione degli obbiettivi, cioè con il MBO 
(Management By Objectives); un altro metodo simile, è con le KRA (Key Result 
Areas). 
Non è questa la sede per discutere il “prodotto” di base o le caratteristiche e i 
benefici, ma è sufficiente dire che gli individui stanno cominciando a chiedere 
questa sorta di prodotto interno, perché dia loro quell’indirizzo di cui sentono il 
bisogno. 
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La ricaduta delle KRA in un’organizzazione e il conseguente Marketing 
aziendale interno dei successi è uno dei modi per armonizzare i bisogni degli 
individui e quelli dell’organizzazione.  
La “misurazione” è un aspetto fondamentale del Marketing aziendale interno, 
infatti, come dice Thomson nel suo libro dal titolo“Marketing aziendale interno”, 
le persone lavorano alla luce di tre principali criteri: ciò che amano fare, ciò in 
cui riescono, ciò per cui vengono misurati. Debbono quindi sapere su che cosa 
vengono misurati e perché. 
 
La consapevolezza dei bisogni della clientela 
Non è sufficiente avere una buona conoscenza del prodotto, infatti questa non vi 
servirà se non sapete che cosa voglia il cliente, perché lo vuole e quando lo 
vuole. 
Le organizzazioni che risolvono questo problema, e che più riescono ad 
avvicinarsi ai loro clienti, saranno avvantaggiate grazie alla qualità del loro 
servizio. L’ufficio marketing esterno ha molte informazioni sulla clientela, non 
deve fare altro che comunicarle e in tal modo creare la consapevolezza che 
aiuterà gli individui dell’organizzazione a capire perché fanno ciò che fanno. 
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5.1.3) Abilità 
 
Ci muoviamo ora nella sfera dell’addestramento alle abilità; infatti ammesso che 
le persone facciano volentieri ciò che fanno, ammesso che in loro ci siano la 
tranquillità e la fiducia di sapere che sanno perché lo fanno, non resta che 
acquisire la competenza relativa, cioè l’Abilità. 
Ci sono vari modi per svolgere l’addestramento, saranno spiegati in modo più 
dettagliato in uno dei paragrafi successivi dedicato agli strumenti di marketing 
interno per la formazione, volendo però fare qui un’anticipazione, possiamo dire 
che si possono riassumere in tre alternative: 
1. Sul posto di lavoro con un istruttore; 
2. Fuori dal posto di lavoro con un istruttore; 
3. Per auto-apprendimento senza istruttore. 
In pratica, i primi due comportano per il marketeer la “consegna” di un prodotto 
fatta verbalmente a piccoli gruppi, cioè un’attività di “vendita”, il terzo la 
consegna di un prodotto attraverso strumenti audiovisivi a gruppi grandi e 
lontani, cioè un’attività di marketing. Il marketing interno è una parte 
fondamentale per fare acquisire l’abilità, infatti è il marketeer interno ad avere le 
informazioni sugli individui e sui loro bisogni e a trovarsi nella posizione ideale 
per determinare i metodi relativamente allo stile del design e alla distribuzione 
del prodotto. 
L’abilità, che coinvolge le capacità fondamentali, permette agli individui di 
svolgere il loro lavoro. In questo settore i progressi, per esempio 
nell’addestramento tecnologico e nell’apprendimento aperto, sono sensibilissimi 
e sarebbe auspicabile che a questi progressi corrispondessero atteggiamenti 
adeguati delle organizzazioni a investire nelle persone e nel loro sviluppo.  
Nello sviluppo delle risorse umane, ci si va allontanando dalle soluzioni 
costituite da pacchetti già preparati che vengono imposti agli individui a 
prescindere da quali siano le loro esigenze specifiche. Ora invece le 
organizzazioni stanno riconoscendo che sono gli individui stessi a doversi 
assumere la responsabilità della propria formazione e del proprio sviluppo 
personale. 
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L’abilità o capacità di cui le persone hanno bisogno può venire 
dall’addestramento o dallo sviluppo. Gli ostacoli maggiori da superare sono 
costituiti da due grandi problemi, il primo è come commercializzare i prodotti 
relativi all’addestramento, il secondo è decidere il livello dell’investimento 
occorrente per avere successo.  
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5.2) Gli strumenti di marketing interno 
 
Riunioni d’espressione 
In queste riunioni viene permesso a ognuno di esprimere la sua opinione, su 
problemi o situazioni, senza dover temere per questo conseguenze negative. 
Possono essere l’occasione per stimolare, confrontare, arricchire le idee e le 
analisi in vista di una decisione da prendere; infine sensibilizzano i collaboratori 
sui fatti che li riguardano direttamente o indirettamente. 
Alcune delle principali conseguenze sono: 
• Sviluppare il senso della collettività. 
• Far evolvere la mentalità. 
• Aumentare i livelli di coinvolgimento. 
• Valorizzare ognuno prendendo in considerazione le sue idee. 
• Far emergere le tensioni e i conflitti, spesso latenti e non sempre evidenti. 
• Dimostrare l’importanza del saper ascoltare e del lavoro di gruppo. 
• Attenuare i fastidiosi effetti di pettegolezzi da corridoio. 
• Evitare certe incomprensioni che sono spesso causa di conflitti o tensioni. 
 
Riunioni di decision making 
In queste riunioni si coinvolge in una decisione tutti coloro che vi hanno un 
ruolo, sia a livello di progetto sia di realizzazione; questo allo scopo di conoscere 
bene ogni elemento razionale e soggettivo che rende possibile la decisione finale. 
Alcune delle principali conseguenze sono: 
• Sviluppare il senso di responsabilità 
• Mostrare a ognuno le difficoltà del prendere le decisioni 
• Far prendere coscienza delle differenti sfide 
• Impegnando ciascuno nel processo decisionale si ottiene di coinvolgerlo 
sempre più nella realizzazione dell’azione corrispondente e in tutte le sue 
conseguenze 
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Riunioni di problem solving 
In queste riunioni vengono coinvolti i collaboratori dell’impresa nei processi per 
la soluzione di un problema (tecnico, economico, umano o commerciale). 
Permettono quindi all’impresa di risolvere i propri problemi attraverso 
l’utilizzazione delle tecniche creative, sviluppate quindi in seno all’impresa. 
Alcune delle principali conseguenze sono: 
• Innalzare il livello di competitività dell’impresa. 
• Renderla più efficiente e innovativa di fronte alle sollecitazioni del 
mercato. 
• Trascinare ogni collaboratore in un movimento generale apportatore di 
cambiamenti e di progresso. 
• Agevolare la progressiva eliminazione dei fattori di resistenza al 
cambiamento. 
• Mobilitare tutte le risorse per il successo. 
 
Il giornale interno dell’impresa 
Questa iniziativa ha lo scopo di informare sugli avvenimenti interni o esterni 
della vita dell’impresa; il tutto per concorrere attivamente a far emergere una 
cultura d’impresa. Questo porta anche ad aumentare il livello di comunicazione 
permettere scambi al di fuori delle strutture esistenti. 
Alcune delle principali conseguenze sono: 
• Sviluppare e rafforzare il senso della collettività e la fierezza 
d’appartenervi. 
• Favorire gli effetti di valorizzazione, rassicurazione e riconoscimento dei 
meriti. 
• Coinvolgere ancora di più ognuno nella vita dell’impresa. 
 
I luoghi di incontro e di relax 
Queste iniziative testimoniano che la direzione riconosce la necessità di rilassarsi 
e il bisogno di comunicare in maniera informale; dando così importanza 
all’universo socio-affettivo. 
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Inoltre questi luoghi possono dare la possibilità di ricevere i visitatori in un 
ambiente gradevole. 
Alcune delle principali conseguenze sono: 
• Migliorare le comunicazioni. 
• Far affezionare il personale all’azienda. 
 
Gli eventi o le manifestazioni interne 
Lo scopo principale è risaltare fatti, iniziative o prestazioni individuali e 
collettive; inoltre si possono provocare incontri tra persone appartenenti 
all’organizzazione ma distanti geograficamente tra loro.  
Inoltre si può rompere la monotonia e la ripetitività di certe funzioni e introdurre 
sentimenti di convivialità. 
Alcune delle principali conseguenze sono: 
• Incoraggiare le iniziative. 
• Far conoscere e riconoscere. 
• Motivare. 
• Rompere la monotonia e la ripetitività di certe funzioni. 
 
L’accoglienza dei nuovi collaboratori 
Questo tipo d’iniziativa serve prima di tutto a rendere comprensibile l’evoluzione 
e la dinamica dell’impresa a chi si interfaccia con essa per la prima volta; inoltre 
si può offrire un’immagine forte e positiva dell’impresa ottenendo così sul nuovo 
arrivato un effetto positivo nei confronti del suo impiego e delle sue 
motivazioniAlcune delle principali conseguenze sono: 
• L’immagine dell’impresa ne trae vantaggio. 
• Il nuovo collaboratore si vede valorizzato. 
• Riattualizzazione o riattivazione della percezione che hanno gli altri 
(quelli che lo accolgono) del proprio ruolo, funzione e responsabilità in 
seno all’impresa. 
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5.3) Gli strumenti di marketing interno per la formazione 
 
La formazione fa oggi parte del linguaggio comune e della pratica quotidiana del 
management e dell’impresa, invece il coaching è un’attività ancora poco diffusa 
e qualcuno lo continua ad indicare tra le mode che compaiono regolarmente nel 
mondo del business. In realtà, studi e casi eccellenti di applicazione dimostrano 
come il coaching sia uno straordinario strumento di crescita e sviluppo 
individuale, nonché un acceleratore di rapporti e relazioni all’interno di realtà 
organizzative più o meno complesse. Gli esperti di marketing, riferendosi 
soprattutto al coaching manageriale, ovvero all’attività sviluppata dai capi, lo 
considerano una soluzione vincente di marketing interno.  
Con il termine coaching manageriale, ci riferiamo al coaching effettuato dal capo 
gerarchico, siamo pertanto nell’ambito dello sviluppo di competenze, 
specialistiche operative o relazionali. E’ proposto come una parte integrante della 
gestione più complessiva dei collaboratori relativamente allo sviluppo delle 
risorse umane. Ed è proprio da questo punto di vista che può essere considerato 
alla stregua di uno strumento di marketing interno all’azienda, una pratica 
manageriale. Si basa su una metodologia il più possibile razionale che, partendo 
dai comportamenti osservati, considera con attenzione le dinamiche psicologiche 
nel contesto del colloquio di coaching e della relazione tra capo e collaboratore.  
Aiuta il coachee a collegare e comprendere le variabili tipiche delle 
organizzazioni: le tecnologie e i processi, le relazioni, il clima complessivo, le 
risorse intellettuali (competenze professionali, metodologiche), gli aspetti 
socioculturali e valoriali27.  
E’ interessante, a proposito, evidenziare perché si i differenzia dalla formazione:  
• E’ contrattato, si svolge individualmente e non in gruppo. 
• Si sviluppa con un feed-back specifico, non sempre possibile 
nell’ambito della formazione. 
                                                 
27
 Capelli F.; Coaching e formazione-strumenti di marketing interno, in www.mymarketing.net.  
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• E’ un approccio problem solving based che non offre soluzioni pre-
confezionate bensì pone interrogativi per consentire il processo di 
acquisizione e scoperta. 
• Comporta l’”esposizione” del coachee nelle situazioni considerate e il 
successivo feed-back dopo l’esperienza. 
• Non deve essere sostitutivo dei colloqui afferenti al sistema 
complessivo di valutazione del personale.  
 
Gli altri strumenti di formazione sono qui di seguito accennati. 
 
Teaching 
Azione di trasferimento di conoscenze e capacità operative teoriche e/o pratiche. 
Insegnare, in situazioni prevalentemente formali (aula) o semiformali (intensive 
residential laboratory, outdoor) 
 
Learning 
Apprendimento, consolidamento di conoscenze e sviluppo di capacità pratiche 
(basate su modelli teorici o meno) che consentono di operare. Il learning è self-
based (centrato sull’individuo) e deriva da un insieme di disposizioni stabili 
favorevoli all’atto di apprendere, nelle situazioni formali e informali. 
 
Counseling 
Metodo per offrire supporto al fine di sviluppare e sostenere soprattutto 
competenze psicosociali (e quindi al contempo relazionali, emotive e cognitive). 
Ricerca partecipata di soluzioni ai problemi riferiti alla sfera personale o di 
confine tra questa e quella professionale/organizzativa. E’ un lavoro sistemico e 
strategico per la persona nel suo insieme. Deve essere esercitato da un consulente 
esterno all’azienda, preferibilmente psicologo e con una preparazione adeguata. 
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Mentoring/Tutoring 
E’ esercitato da un senior manager, senza collegamenti gerarchici con il soggetto, 
di cui partecipa alla formazione e ne verifica la crescita. Segue attivamente la 
crescita della persona assegnata, senza una supervisione gerarchica. 
 
 
Consulting 
Consulenza professionale specifica rispetto ad un particolare ambito di 
intervento. Esercitato da un consulente esperto che, in base alla domande del 
consultante, offre soluzioni (consulenza centrata sul problema) o aiuta 
metodologicamente (consulenza centrata sul processo). 
 
A conclusione di questo capitolo, si può affermare che, è importante essere 
consapevoli e ricordare che l’avvio di un progetto strutturato di formazione, è più 
agevole e produttivo quando le politiche e le leve presenti in azienda, sono 
“centrate sulle competenze”.  
Un’azienda ha maggiori possibilità di trarre da un progetto di coaching benefici 
rapidi e osservabili quando è sufficientemente in grado di:  
• Cogliere il rapporto tra competenze attese e competenze assenti o da 
riconsolidare (basandosi sia su mappature manageriali, sia su analisi di 
clima e di processo). 
• Rilevare le competenze latenti (ossia solo parzialmente utilizzate). 
• Capitalizzare le competenze strategiche sostenendole con un 
congruente sistema di valutazione e incentivazione. 
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TERZA PARTE 
 
Capitolo 6 
Il caso Ecol Studio S.r.l. 
 
6.1) Il gruppo Ecol Studio 
 
Ecol Studio, nasce come ditta individuale nel 1982 a Castelnuovo di Garfagnana 
dallo spirito imprenditoriale del titolare Guido Fornari. Inizialmente con le sole 
sue forze e di pochi altri collaboratori esterni, l’attività di Ecol Studio si svolgeva 
in un piccolo ufficio, che fungeva anche da laboratorio. 
Col tempo, quando anche l’Italia ha iniziato a recepire le leggi in materia 
ambientale e di sicurezza e salute dei lavoratori, e le azienda hanno adottato 
comportamenti maggiormente sostenibili, Ecol Studio, è riuscita a crescere e a 
svilupparsi. 
Dal 1987 l’azienda si trasferisce a Bagni di Lucca e lì nel 1993 si costituisce la 
Ecol Studio S.r.l. Laboratorio analisi e nel 1997 la Ecol Studio Service S.r.l. 
società di consulenza aziendale su qualità, sicurezza, ambiente e formazione. 
L’attenzione ai crescenti bisogni in tema di tutela dell’ambiente e di sicurezza dei 
lavoratori, ha fatto sì che Ecol Studio sviluppasse le proprie attività e 
incrementasse l’organico ed i settori di competenza; fino ad arrivare, nel 1998, ad 
aprire una nuova sede a Lucca. 
Fin dall’inizio l’attività è stata portata avanti con tenacia sia dal suo fondatore che 
dai suoi collaboratori, credendo nei valori quali il rispetto, l’etica e la trasparenza. 
Ecol Studio ha sempre visto i propri clienti come dei partners, sviluppando con le 
aziende collaborazioni forti e durature. La continua ricerca della qualità dei 
servizi offerti ha permesso all’azienda di diventare, nel giro di pochi anni, una tra 
le più importanti a livello nazionale nel settore di competenza. 
Nel 2003 le società, Ecol Studio S.r.l. e Ecol Studio Service S.r.l. vengono 
interamente rilevate dalla famiglia Fornari con la liquidazione delle partecipazioni 
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degli altri soci. Attualmente le quote delle due società sono così distribuite: 
Fornari Guido 70%, Fornari Massimo 10 %, Fornari Claudio 10% e Bechelli 
Gabriella 10 %. 
Nel 2006 è stato deciso di unificare le due società in un’unica, sotto il nome di 
Ecol Studio S.r.l., al fine di razionalizzare l’attività, ottimizzare le risorse  e 
ridurre i costi. 
Come accennavo sopra dal Luglio del 2007 le due società sono unificate in 
un’unica con sede in un nuovo immobile su Lucca, questo allo scoo di permettere 
ai tecnici e ai consulenti di essere più vicini alle aziende e di garantire un servizio 
migliore sia in termini di tempestività di intervento, sia in termini di spazi. 
Il nuovo immobile infatti ha permesso non solo di riunire tutti i dipendenti e 
collaboratori in un’unica sede, ma soprattutto di avere un Laboratorio analisi 
all’avanguardia, suddiviso nelle varie aree di competenza e avente gli spazi 
necessari per i futuri investimenti negli strumenti più moderni. 
Ecol Studio si è impegnata a diffondere tra le aziende la cultura della 
prevenzione, della qualità e della formazione, spostando sempre il proprio focus 
al futuro. 
La filosofia aziendale è da sempre basata sul principio “Prevenire oggi per 
salvaguardare il domani, il domani dei nostri figli, dei nostri nipoti e delle nostre 
famiglie”. 
La grande forza di Ecol Studio, fin dalla sua nascita, risiede proprio nelle risorse 
umane. Ogni dipendente, ogni collaboratore, ogni cliente è prima di tutto una 
persona, con dei bisogni ed esigenze diverse. 
Sono le persone che fanno la differenza, l’esperienza, il know how dei consulenti 
e dei tecnici permette di svolgere ogni compito in maniera ottimale e di 
comprendere pienamente i bisogni e le aspettative dei clienti, offrendo sempre la 
soluzione più adeguata. 
L’intera organizzazione è oggi gestita in modo manageriale da responsabili e 
coordinatori di Settore sia per le attività di consulenza che di analisi.  
L’azienda possiede le seguenti certificazioni: 
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• Il laboratorio è accreditato SINAL già dal 1996 secondo la norma UNI 
CEI EN ISO/IEC 17025. Il laboratorio ha mantenuto negli anni questo 
riconoscimento andando verso una continua evoluzione e 
standardizzazione. 
• Ilsistema di qualità aziendale è certificato UNI EN ISO 9001:2000 per la 
progettazione e l’erogazionedi consulenza nei settori Ambiente, Sicurezza, 
Sistemi di gestione della Qualità, Formazione continua del personale. 
• Ecol Studio è inoltre dal 2004 agenzia formativa accreditata dalla Regione 
Toscana. 
 
 
 
La struttura dell’azienda è descritta dal seguente organigramma: 
 
 
DIRETTORE 
GENERALE
Guido Fornari
AMMINISTRATORE 
UNICO
Eleonora Catoi
AREA 
FORMAZIONE
Consuelo Giordani
AREA 
CONSULENZA
Riccardo Mariani
AREA 
LABORATORIO
Sauro Abrami
SEGRETERIA
Gestionale
Amministrativa
Controllo di gestione
SEGRETERIA 
TECNICA
SETTORE FISICO SETTORE CHIMICO SETTORE 
AMBIENTALE
SETTORE 
MICROBIOLOGICO
AREA 
COMMERCIALE E 
MARKETING
Isabella Lucchesi
 102
 
Attività 
Le aree di attività in cui Ecol Studio opera sono le seguenti: 
 
 Ambiente  
 Salute e Sicurezza sui luoghi di lavori 
 Qualità 
 Formazione del personale 
 Prevenzione incendi 
 Analisi Chimiche, fisiche, microbiologiche ambientali  
 Controllo impianti di depurazione 
 
L’azienda opera in ambito nazionale e si rivolge al mercato delle aziende di 
grandi, medie e piccole dimensioni offrendo servizi qualificati ed avvalendosi di 
personale esperto e dotato della necessaria competenza e professionalità.  
Inoltre da anni Ecol Studio collabora con varie Associazioni di categoria quali ad 
esempio l’Associazione degli Industriali della Provincia di Lucca ed Assocarta.  
 
I risultati aziendali conseguiti negli anni sono riportati nei grafici sotto. 
 
 Indicazione grafica fatturato gruppo Ecol Studio 
 
0
500000
1000000
1500000
2000000
2500000
3000000
3500000
4000000
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
 103
Indicazione grafica utile gruppo Ecol Studio  
 
 
Obbiettivi 
Gli obbiettivi dichiarati dell’azienda per i prossimi anni, sono riassumibili in tre 
punti: 
• Diventare la società leader in Italia nei settori strategici del cartario,  
dello smaltimento rifiuti e del metalmeccanico. 
• Sviluppare conoscenze e competenze che saranno strategiche per i clienti 
attuali e futuri, in modo da assicurare la loro crescita e  fidelizzazione, il 
tutto in anticipo rispetto alla concorrenza; 
• Soddisfare le aspettative e le esigenze dei clienti interni e esterni. 
 
I Valori 
 
Il successo di Ecol Studio in sette punti: 
 
• L'ETICA, LA COERENZA E LA TRASPARENZA 
Sono tre principi fondamentali nei modelli di comportamento 
dell’azienda, sia nei confronti dei clienti, sia all'interno 
dell'organizzazione.  
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• LA PARTNERSHIP 
Ecol Studio ritiene importante non essere considerata dai clienti come 
semplice fornitore ma, nel rispetto delle identità reciproche, mira a 
sviluppare delle collaborazioni forti e durature. 
 
• IL CLIENTE.  
La consulenza e i servizi vengono realizzati al fine di fornire al cliente il 
più alto valore aggiunto. 
 
• LA QUALITÀ DEL LAVORO 
La continua ricerca della qualità dei servizi trova riscontro in risultati 
concreti e duraturi che soddisfano le aspettative dei clienti e ne 
conquistano la fiducia.  
 
• VALORIZZAZIONE  DELLE RISORSE UMANE 
La principale risorsa di Ecol Studio sono i collaboratori. Quindi l’azienda 
consapevole di questo ritiene necessario comprendere, valorizzare e 
sviluppare la ricchezza derivante dalle singole persone. L’obiettivo è 
quello di far trovare piena realizzazione umana e professionale a coloro 
che fanno parte dell’organizzazione. 
 
• LA CAPACITÀ E L'IMPEGNO 
Ecol Studio vuole creare un ambiente che valorizzi e favorisca il lavoro in 
team, la comunicazione e la condivisione di know-how tra tutti i 
collaboratori, allo scopo di trovare delle sinergie volte a raggiungere 
l’eccellenza. 
 
• PROFESSIONALITÀ.  
L’esperienza dei consulenti e tecnici permette a Ecol Studio di svolgere 
ogni incarico in maniera ottimale, e di comprendere a pieno i problemi 
presenti e futuri dei clienti, offrendo sempre la soluzione più adeguata. 
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I consulenti e tecnici operano con impegno e costanza, aggiornandosi in 
modo continuo ed è  per questo che possono garantire alle aziende un 
servizio eccellente. 
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6.2) Il progetto di ricerca di Marketing Interno 
 
In questo paragrafo andrò a presentare quelli che sono stati i risultati della 
primissima fase della mia esperienza di stage in Ecol Studio; in particolare è qui 
presentato lo strumento di ricerca che ho elaborato per la conduzione 
dell’indagine di clima. 
Questo primo stadio è stato la premessa necessaria alla realizzazione di qualsiasi 
programma di Marketing Interno; bisogna qui rilevare che quest’azienda ha già 
avuto modo di sperimentare in passato queste tecniche, quindi la mia 
collaborazione si è inserita in un’ottica d’arricchimento e sistematizzazione di un 
percorso comunque già intrapreso. 
 
L’esigenza di effettuare una diagnosi organizzativa è nata dalla consapevolezza 
che è necessario analizzare e capire il clima interno per attivare un processo di 
crescita organizzativa volto al raggiungimento dei più alti standard non solo di 
efficienza ed efficacia produttiva ma anche di qualità della vita aziendale. 
Ogni cambiamento genera aspettative e timori ma spesso chi lo subisce, a 
differenza di chi lo ha promosso, non possiede tutti gli elementi per 
comprenderlo; ne consegue che soprattutto a livello emotivo il cambiamento può 
essere vissuto come una situazione caratterizzata da profonda incertezza che 
talvolta rischia di caratterizzare negativamente situazioni valide e positive che 
potrebbero costituire il punto di forza di un processo di cambiamento. Questo 
perché pochi aspetti negativi o non chiari nella mente del collaboratore possono, 
se non adeguatamente individuati e gestiti, prevalere su un’ampia gamma di 
aspetti positivi. 
Diagnosticare il clima e quindi andare a chiedere alle persone quali siano i loro 
vissuti, i loro problemi, le aspettative per il futuro e le criticità della loro 
posizione lavorativa diventa utile per tarare e migliorare gli interventi 
organizzativi e per conoscere le percezioni personali. 
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A tale scopo ho elaborato un questionario composto di 95 affermazioni che 
convergono nella definizione di 13 fattori. 
Al soggetto è stato chiesto di esprimere il proprio grado di accordo rispetto a 
ciascuna affermazione utilizzando una scala a sei punti che si è tradotta nello 
schema sotto riportato. 
Completo 
disaccordo 
Non 
d’accordo 
Abbastanza 
in 
disaccordo 
Abbastanza 
d’accordo 
D’accordo Completo 
accordo 
       

        

         

          

         

         

  
 
I 13 fattori in cui si è articolato il costrutto del clima sono: 
• Leadership  
• Team 
• Sviluppo 
• Libertà 
• Comunicazione 
• Autonomia 
• Coinvolgimento nel lavoro  
• Chiarezza dei ruoli e dei compiti 
• Vitalità organizzativa e propensione all’innovazione 
• Coerenza fra orientamenti strategici e loro attuazione 
• Eticità 
• Ambiente fisico e psicologico 
• Incentivazione 
 
Leadership 
È connesso alla dimensione di distacco e alla variabile struttura/gerarchia, quindi 
cerca di misurare la percezione della lontananza dai superiori e come è percepita 
l’autorità. Misura poi: l’apertura nelle relazioni verticali, la comunicazione tra 
impiegati e dirigenti e la disponibilità di questi ultimi ad accettare e considerare 
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le idee dei subordinati e a fornire un giudizio positivo alle loro richieste di 
sviluppo. Si guarda poi all’immagine della dirigenza e al sostegno e 
considerazione che essa dà all’innovazione nei comportamenti di lavoro dei 
collaboratori. Infine indaga lo stile di comando e conduzione, nonché 
l’autocentratura (intesa come insensibilità dei livelli superiori nei confronti di 
interessi, bisogni e aspirazioni dei collaboratori). 
 
La sezione si compone di 18 item: 
n. ITEM 
1 I miei responsabili ignorano i miei problemi personali quando ho delle 
difficoltà nel mio lavoro 
65 Posso facilmente esprimere ai miei responsabili i miei problemi personali 
21 Posso avere facilmente dei colloqui personali con i miei responsabili  
81 Davanti ai miei responsabili mi è difficile dire ciò che realmente penso  
87 I miei responsabili sono sensibili ai miei bisogni di formazione  
75 Gli ordini vengono impartiti senza tenere conto del lavoro che si sta già 
svolgendo 
39 Quando ne ho bisogno è difficile ottenere dai miei responsabili un 
supplemento di informazione 
84 I miei responsabili si disinteressano del mio sviluppo professionale  
2 Ricevo l’ordine di fare un lavoro senza che mi vengano date le risorse  
61 I miei responsabili mi tengono informato sul funzionamento dell’area 
89 I suggerimenti del personale vengono raramente trasmessi alla direzione  
52 I responsabili sono raramente presenti quando servono 
94 Nel mio ufficio i responsabili rifiutano ogni critica alle loro decisioni  
68 I responsabili non considerano i suggerimenti dei collaboratori  
91 Mi è difficile prevedere l’ascolto che riceverò quando ho una richiesta da fare 
ai miei responsabili  
20 I miei responsabili trascurano di informarmi prima di prendere una decisione 
riguardante il mio lavoro 
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71 Nel mio ufficio i responsabili approfittano della loro posizione per imporre le 
loro idee 
41 Ho fiducia nel mio responsabile 
 
 
Team 
Indaga l’insieme dei comportamenti espressi concretamente sul lavoro, che 
indicano una disponibilità da parte dei membri del gruppo in cui si opera a 
collaborare, a fornire informazioni supporti e know-how. I gruppi che 
manifestano coesioni sono disponibili nel modificare piani e programmi al fine di 
raggiungere obiettivi comuni e sovraordinati. 
 
La sezione si compone di 11 item: 
n.   ITEM                                                                                   
38 Nella mia area le persone sono solidali 
53 Nella mia area l’atmosfera è tesa 
76 In azienda tutte le persone si capiscono senza problemi 
72 In azienda le persone si aiutano reciprocamente 
88 Nel mio team ciascuno fa per sé 
19 In azienda le ambizioni personali di ciascuno contano di più dello spirito di 
gruppo  
62 Nel mio team c’è un forte spirito di cooperazione 
66 In azienda c’è molta rivalità tra le persone 
3 Le persone cercano di mettere a proprio agio i nuovi arrivati 
40 Nella mia area le persone si mettono i bastoni fra le ruote 
82 In azienda l’ambiente di lavoro è impersonale e poco cordiale 
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Sviluppo 
Questo fattore analizza le percezioni degli individui circa l’atteggiamento e le 
azioni che l’organizzazione mette in atto per favorire il progresso personale e lo 
sviluppo organizzativo. 
 
La sezione si compone di 6 item: 
n. ITEM 
37 La direzione si aspetta dai suoi quadri che essi favoriscano lo sviluppo dei 
loro subordinati 
51 Lo spirito d’iniziativa e la riuscita personale sono considerate positivamente 
18 In azienda viene incoraggiato il lavoro di gruppo 
67 L’azienda fa uno sforzo particolare per facilitare l’informazione e la 
comunicazione  
26 In azienda si incoraggiano le persone ad avere una visione a lungo termine 
85 In azienda si pensa che l’aiuto reciproco tra le aree favorisca un rendimento 
migliore 
 
 
Libertà 
Questo rileva le percezioni relative alla libertà di esprimere pubblicamente, sia 
nel gruppo dei colleghi sia in presenza dei superiori e di altre componenti 
organizzative, i propri sentimenti, le proprie emozioni e le proprie opinioni, siano 
esse positive o negative, nei confronti dell’azienda e del suo modo di essere 
gestita. 
 
La sezione si compone di 6 item: 
n. ITEM 
36 Le persone hanno la possibilità di esprimersi liberamente 
69 Le persone possono senza timore dire cosa pensano riguardo all’azienda 
50 Manifestare i propri sentimenti e le proprie emozioni è malvisto 
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4 In azienda è possibile esprimere i propri bisogni di formazione  
77 In azienda è possibile discutere regolarmente con le persone del loro sviluppo 
professionale 
27 Posso manifestare apertamente ai colleghi il mio dissenso su problemi di 
lavoro, rimanendo in buoni rapporti 
 
 
Comunicazione 
Questo fattore raccoglie i vissuti relativi alla disponibilità delle reti di 
comunicazione e a come i flussi comunicativi attraversano l’organizzazione, in 
senso verticale (discendente e ascendente) e in senso orizzontale. Valuta le 
percezioni relative alla diffusione dell’informazione, sia essa verso l’alto o verso 
il basso, se si effettua apertamente, facilmente, liberamente, o se ci sono ostacoli 
nel sistema da parte di chi occupa posizioni nodali nelle reti informative. 
Analizza infine se la comunicazione si realizza fluidamente e se tutti possono 
disporre del know-how necessario per lavorare al meglio. 
 
La sezione si compone di 8 item: 
n. ITEM 
35 La diffusione dell’informazione avviene spesso in modo confidenziale 
49 La comunicazione verso l’alto consiste unicamente nel rispondere alle 
richieste 
17 I responsabili sembrano sempre bene informati, ma trascurano di informare 
gli altri  
54 Nel momento del bisogno l’informazione è disponibile 
28 È sempre difficile sapere dove trovare le informazioni  
63 È sempre difficile ottenere delle informazioni chiare, precise e certe 
42 L’informazione circola rapidamente 
5 Nel mio ufficio le persone non vengono sufficientemente informate sulle 
decisioni prese dal vertice e trovano difficoltà a pianificare la loro attività 
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Autonomia 
Questo fattore considera la possibilità concreta e riferita dal soggetto di poter 
esercitare l’iniziativa individuale e l’indipendenza nello svolgimento del proprio 
lavoro. In particolare indaga le percezioni relative alla sensazione di essere 
autonomo e di poter svolgere il proprio lavoro indipendentemente, di non dover 
sottostare a controlli stringenti riguardo alle decisioni, di conoscere il proprio 
campo di intervento e di poter decidere e organizzare tempi e modalità operative 
di lavoro. 
 
La sezione si compone di 6 item: 
n. ITEM 
34 Nel mio lavoro dispongo di una certa autonomia 
55 Posso assumermi un certo numero di responsabilità  
8 Nel mio lavoro ho l’occasione di prendere delle iniziative personali 
48 Posso organizzarmi nel lavoro come desidero purchè lo concluda nei tempi 
prefissati 
70 Sono responsabile delle decisioni che prendo nel lavoro 
16 Nell’esecuzione del mio lavoro mi è concesso assumere iniziative personali 
 
Coinvolgimento nel lavoro e nell’organizzazione 
Questo fattore vuole indagare il grado di partecipazione attiva e di integrazione 
del dipendente rispetto al ruolo e all’organizzazione. È intercorrelato alla 
responsabilità, all’iniziativa personale e all’orientamento alla prestazione per il 
raggiungimento dei risultati. Analizza l’insieme dei vissuti pertinenti 
all’investimento energetico ed emozionale 
 
 
La sezione si compone di 9 item: 
n. ITEM 
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56 Il mio lavoro mi procura molte soddisfazioni  
6 Il mio lavoro mi permette di usare ogni mia capacità e conoscenza 
73 Io mi sento corresponsabile del buon funzionamento della mia azienda  
22 Mi capita di essere assorbito dal mio lavoro al punto da perdere la nozione 
del tempo 
33 Mi sento responsabile della riuscita e dei risultati del mio reparto 
83 Il mio lavoro mi appassiona 
15 Penso che il mio lavoro sia utile 
90 Il mio è un lavoro di routine 
43 Mi piacciono più le attività del mio tempo libero rispetto alle mie attività 
professionali 
 
 
Chiarezza dei ruoli e dei compiti 
Questo fattore è connesso con la variabile struttura intesa come insieme di regole 
e procedure, e con la sensazione che le cose in azienda siano ben organizzate 
piuttosto che confuse, disorganizzate e caotiche. Valuta le percezioni relative alla 
misura in cui ciascuno dei dipendenti conosce la portata del suo ruolo e le attese 
dell’organizzazione. Indica la consapevolezza dell’ambito di discrezionalità, dei 
referenti gerarchi e/o funzionali, delle responsabilità di competenza, degli 
obbiettivi da perseguire, dei tempi e delle procedure da rispettare. 
 
Si compone di 7 item: 
n. ITEM 
92 Il mio ruolo nell’azienda non è ben stabilito  
29 Il mio lavoro mi permette di eseguire un compito dall’inizio alla fine 
44 Ricevo ordini contraddittori da differenti persone  
57 Il mio lavoro è definito in modo chiaro 
7 Le regole ed i comportamenti da seguire sono vaghi e poco chiari 
74 Conosco perfettamente la portata ed i limiti delle mie responsabilità 
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64 Le funzioni connesse al mio ruolo sono chiaramente definite 
 
 
Vitalità organizzativa e propensione all’innovazione 
Questo fattore indica quanto le persone vedono l’organizzazione come: dinamica, 
che si pone delle sfide, che ha capacità innovativa, capacità di decision-making, 
veloce nel reagire, che fornisce risposte adeguate al mutamento delle condizioni 
del contesto. Indaga le percezioni in merito al cambiamento organizzativo e alla 
velocità in cui si declinano le scelte operate; fornisce la stima 
dell’incoraggiamento alla produzione di idee e soluzioni di tipo innovativo tanto 
da rendere orgogliose le persone che operano nell’organizzazione. Questo fattore 
è anche inteso come incoraggiamento di programmi inconsueti e stimolanti e 
come orientamento alla sfida e al rischio, in altre parole l’insieme di pratiche e 
politiche organizzative che incoraggiano alti standard di prestazione e 
l’accettazione di rischi ragionevoli. 
 
La sezione si compone di 6 item: 
n. ITEM 
14 Nella mia azienda è difficile ottenere che le decisioni vengano prese in breve 
tempo 
32 Nella mia azienda vengono incoraggiate le idee innovatrici e originali 
47 La direzione esita ad introdurre dei cambiamenti anche quando sono 
necessari 
23 Sono fiero di appartenere alla Ecol Studio 
9 Troppe persone devono essere consultate prima di poter intraprendere 
qualsiasi cosa  
58 Nel mio ufficio le decisioni che si prendono vengono realizzate rapidamente 
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Coerenza fra orientamenti strategici e loro attuazione 
Questo fattore valuta la congruenza delle politiche aziendali e la definizione delle 
mete organizzative; è connessa alla variabile standard/livelli di prestazione, 
intesa come importanza percepita degli obbiettivi e dei livelli di prestazione 
impliciti ed espliciti. È collegata alla chiarezza organizzativa, al grado con cui gli 
obbiettivi strategici e i piani operativi sono percepiti dai suoi membri. Indaga i 
vissuti in merito alla coerenza e all’efficacia del funzionamento dell’azienda con 
riferimento alla coerenza del rapporto tra definizione degli obbiettivi, la 
declinazione operativa e la loro realizzazione. Dimostra quanto i valori dichiarati 
risultino praticati coerentemente nelle attività quotidiane. 
 
La sezione si compone di 6 item: 
n. ITEM 
59 In azienda viene considerata prima di tutto la produzione a scapito degli 
aspetti sociali e umani  
78 Gli incentivi economici si ottengono per i risultati che si conseguono con 
l’impegno e la capacità 
24 La direzione cerca di evitare discussioni con le persone adottando un 
atteggiamento di falsa benevolenza 
45 La comunicazione verso il basso consiste essenzialmente nel ricevere 
direttive 
10 L’informazione rimane sempre al medesimo livello gerarchico  
93 Solo i livelli gerarchici più elevati vengono informati sugli obbiettivi e sui 
risultati aziendali 
 
Eticità 
Questo fattore consente di valutare i vissuti relativi all’esistenza di sensibilità 
sociale dell’azienda e di un sentimento di giustizia 
 
La sezione si compone di 3 item: 
 116
n. ITEM 
13 Nel mio lavoro sono costretto a fare alcune cose che sono in contraddizione 
con i miei principi  
30 L’azienda ha la reputazione di essere indifferente ai bisogni ed agli 
imperativi sociali  
95 L’azienda è aperta al progresso sociale 
 
 
Ambiente fisico e psicologico 
Questo fattore vuole indagare i vissuti relativi al contesto fisico e psicologico e 
comprende tutto ciò che può determinare la qualità della vita dei dipendenti e 
generare sentimenti di sicurezza e benessere psico-fisico. 
 
La sezione si compone di 4 item: 
n. ITEM 
11 Nel mio lavoro sono costretto a stabilire con le persone dei rapporti che 
vanno contro il mio temperamento  
31 Le condizioni di lavoro sono buone  
80 Gli errori commessi sul lavoro vengono evidenziati in modo spiacevole  
60 Gli ambienti di lavoro sono confortevoli 
 
 
Incentivazione 
Questo fattore si riferisce ai vissuti dei membri dell’organizzazione in merito alle 
politiche retributive e di carriera, al sistema di ricompensa e riconoscimenti. Il 
sistema adottato dall’organizzazione viene ritenuto adatto se reputato essere 
direttamente correlato alla qualità/quantità della prestazione; viene valutata la 
presenza eventuale di favoritismi. Inoltre si rileva anche l’orientamento a 
promuovere il successo sia come carriera sia come guadagni, oltre che la 
chiarezza delle politiche e delle promozioni. Il fattore consente di valutare i 
vissuti relativi all’esistenza di un’equanimità e di giustizia riguardante i sistemi 
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di valutazione (remunerazione, promozione, premi, gratificazioni) che saranno 
ritenuti validi e accettabili se basati su criteri oggettivi e senza favoritismi. 
 
La sezione si compone di 5 item: 
n. ITEM 
79 In azienda viene valorizzato il fatto di fare le cose in maniere diversa 
46 È difficile capire su cosa siano basate le differenze dei compensi incentivanti 
12 Il sistema di incentivazione è imparziale 
25 In azienda i sistemi di incentivazione sono chiari ed applicati con correttezza  
86 Le persone vengono incoraggiate ad assumersi dei rischi calcolati per 
migliorare le proprie prestazioni 
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6.3) Risultati dell’indagine 
 
Questo paragrafo, è un sunto del risultato finale della prima fase del progetto, 
intrapreso dall’azienda, volto ad introdurre un sistema di Marketing Interno.  
Questa fase conoscitiva si è basata sulla somministrazione di due questionari, 
uno rivolto ai dipendenti, atto a misurare il loro livello di job satisfaction; l’altro 
rivolto ai responsabili, atto a misurare il loro stile di leadership. 
Il clima in cui si è svolta la distribuzione dei questionari è stato sicuramente 
positivo, l’entusiasmo del personale verso questa iniziativa è stato buono, grazie 
anche all’azione informativa svolta nel periodo immediatamente precedente 
l’inizio dell’indagine. 
La risposta registrata conferma quanto detto sopra, infatti come si può vedere 
anche dalla chart sotto sono stati riconsegnati il 94% dei questionari. 
 
Di seguito saranno presentati i risultati complessivi del questionario a livello 
corporate, in appendice invece saranno presentati i risultati a livello di ogni 
singola domanda. 
% riconsegna questionari
Risposte
94%
Non risposte
6%
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Risultati questionario clima interno 
 
Qui di seguito si riporta la tabella, generata da SPSS, che descrive per ogni 
domanda il punteggio minimo, il punteggio massimo, la media e la deviazione 
standard. 
 Descriptive Statistics 
 
  
Minimu
m 
Maximu
m Mean 
Std. 
Deviation 
Dom1 1,00 6,00 4,6190 1,32430 
Dom2 1,00 6,00 4,4524 1,13056 
Dom3 3,00 6,00 4,7619 ,75900 
Dom4 1,00 6,00 4,5476 1,21379 
Dom5 1,00 6,00 3,8571 1,20104 
Dom6 1,00 6,00 4,1190 1,10878 
Dom7 1,00 6,00 4,1667 1,18767 
Dom8 2,00 6,00 4,4762 ,77264 
Dom9 1,00 6,00 3,9286 1,13466 
Dom10 1,00 5,00 4,0476 1,12515 
Dom11 3,00 6,00 4,5000 1,01813 
Dom12 1,00 6,00 3,1190 1,31042 
Dom13 1,00 6,00 4,6190 1,16770 
Dom14 1,00 6,00 3,6190 1,30575 
Dom15 5,00 6,00 5,4762 ,50549 
Dom16 2,00 6,00 4,5952 ,70051 
Dom17 1,00 6,00 4,2143 ,97620 
Dom18 2,00 6,00 3,9524 1,18841 
Dom19 1,00 6,00 3,8810 1,23372 
Dom20 1,00 6,00 4,4524 1,19353 
Dom21 3,00 6,00 5,3333 ,78606 
Dom22 2,00 6,00 4,5714 1,29054 
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Dom23 2,00 6,00 4,8095 ,80359 
Dom24 1,00 6,00 3,9048 1,33999 
Dom25 1,00 5,00 2,8571 1,31727 
Dom26 2,00 6,00 4,1905 1,08736 
Dom27 2,00 6,00 4,3095 ,84068 
Dom28 2,00 6,00 4,1190 ,94230 
Dom29 2,00 6,00 4,7143 1,17465 
Dom30 3,00 6,00 4,7857 ,78198 
Dom31 3,00 6,00 4,9524 ,66083 
Dom32 2,00 6,00 4,3333 ,81650 
Dom33 3,00 6,00 4,9524 ,79487 
Dom34 3,00 6,00 5,0238 ,74860 
Dom35 1,00 5,00 3,1429 1,20104 
Dom36 2,00 6,00 4,2619 ,98920 
Dom37 2,00 6,00 4,5476 ,91605 
Dom38 3,00 6,00 5,0238 ,81114 
Dom39 2,00 6,00 4,7143 1,11061 
Dom40 3,00 6,00 5,3810 ,79487 
Dom41 2,00 6,00 5,1190 ,94230 
Dom42 2,00 6,00 3,8571 1,07230 
Dom43 1,00 6,00 3,1429 1,02580 
Dom44 2,00 6,00 4,3571 1,03173 
Dom45 2,00 6,00 4,1429 ,95180 
Dom46 1,00 5,00 2,9762 1,17884 
Dom47 1,00 6,00 3,7619 1,12205 
Dom48 2,00 6,00 4,9762 ,81114 
Dom49 2,00 6,00 4,3333 ,97946 
Dom50 1,00 6,00 4,3571 1,00781 
Dom51 3,00 6,00 4,8571 ,64662 
Dom52 1,00 6,00 4,4524 1,29167 
Dom53 3,00 6,00 5,0476 1,03482 
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Dom54 2,00 6,00 4,3333 ,95424 
Dom55 2,00 6,00 4,4762 ,80359 
Dom56 2,00 6,00 4,6429 ,87851 
Dom57 2,00 6,00 4,2857 ,86351 
Dom58 3,00 6,00 4,2143 ,81258 
Dom59 1,00 6,00 3,8333 1,30509 
Dom60 4,00 6,00 5,2619 ,62701 
Dom61 1,00 6,00 4,7857 ,92488 
Dom62 2,00 6,00 4,7857 1,07149 
Dom63 2,00 6,00 4,1429 1,11686 
Dom64 3,00 5,00 4,2857 ,74197 
Dom65 2,00 6,00 4,6429 ,87851 
Dom67 2,00 6,00 3,8571 1,02580 
Dom68 2,00 6,00 4,5952 ,85709 
Dom69 1,00 5,00 3,4048 1,14890 
Dom70 3,00 6,00 4,6905 ,71527 
Dom71 3,00 6,00 5,1190 ,86115 
Dom72 2,00 6,00 4,1429 1,00174 
Dom73 4,00 6,00 4,9762 ,60438 
Dom74 2,00 6,00 4,3095 ,81114 
Dom75 1,00 5,00 3,5238 1,21451 
Dom76 1,00 6,00 2,9762 1,04737 
Dom77 2,00 5,00 3,4286 ,76963 
Dom78 1,00 5,00 3,5000 1,13159 
Dom79 1,00 5,00 3,0476 ,96151 
Dom80 2,00 6,00 4,0952 ,98301 
Dom81 2,00 6,00 4,3333 1,00406 
Dom82 3,00 6,00 5,0952 ,69175 
Dom83 3,00 6,00 5,0000 ,79633 
Dom84 2,00 6,00 4,7381 ,79815 
Dom85 3,00 6,00 4,7381 ,88509 
 122
Dom86 2,00 6,00 4,0952 ,95788 
Dom87 2,00 6,00 4,2857 ,94445 
Dom88 1,00 6,00 4,5714 1,29054 
Dom89 3,00 6,00 4,5476 ,77152 
Dom90 1,00 6,00 4,4048 1,28897 
Dom91 1,00 5,00 4,0714 1,11296 
Dom92 2,00 6,00 4,4762 1,15269 
Dom93 2,00 6,00 4,7381 ,98920 
Dom94 3,00 6,00 5,0952 ,75900 
Dom95 3,00 6,00 4,8571 ,81365 
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Fattori 
Nella tabella sotto, si riporta il punteggio medio raggiunto da ogni fattore 
analizzato; le componenti sono state divise in due grandi famiglie, da una parte 
quelle riferite al clima psicologico e dall’altra quelle riferite al clima 
organizzativo. 
Dimensioni Fattori Punteggio 
Team 4,56 
Libertà 4,04 
Autonomia 4,7 
Coinvolgimento nel lavoro e 
nell’organizzazione 
4,58 
Cl
im
a
 
ps
ic
o
lo
gi
co
 
Ambiente fisico e psicologico 4,7 
Leadership 4,6 
Sviluppo 4,35 
Comunicazione 3,99 
Chiarezza dei ruoli e dei compiti 4,36 
Vitalità organizzativa 4,1 
Coerenza 3,9 
Eticità 4,74 
Cl
im
a
 
o
rg
a
n
iz
za
tiv
o
 
Incentivazione 3,21 
 
Job satisfaction 4,35 
 
Dalla tabella si può notare che il punteggio ottenuto dalla job satisfaction è sopra 
la sufficienza (individuata nel punteggio quattro); se poi andiamo ad analizzare i 
punteggi ottenuti dai singoli fattori possiamo notare che ci sono situazioni di 
ottimo e situazioni di criticità, tra queste ultime si segnalano punteggi 
insufficienti per la libertà, la comunicazione e la coerenza.  
Fortemente insufficiente risulta poi la percezione dell’efficacia e dell’equità del 
sistema di incentivazione. 
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Bisogna poi prestare riflessione sul risultato raggiunto dal fattore vitalità 
organizzativa, infatti il punteggio è sufficiente ma basso e denuncia la presenza 
di alcune criticità nei processi decisionali dell’azienda; questo potrebbe far 
mancare un’adeguata spinta al cambiamento che è essenziale per il successo 
competitivo. 
Dovranno quindi essere questi i campi di azione e di primaria attenzione per le 
future politiche del personale e nello specifico per il prossimo piano di Marketing 
Interno. 
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Distribuzione risultati 
Nel grafico seguente è mostrata la distribuzione dei punteggi tra ogni singolo 
dipendente, come possiamo vedere anche dai dati riassunti nella tabella sopra 
l’area di soddisfazione copre il 75% della popolazione, di cui un 44% riporta 
una forte soddisfazione con punteggi superiori a 4,5. L’area di 
insoddisfazione copre il 15% della popolazione, di cui il 10% ha una forte 
insoddisfazione. 
 
Area forte 
soddisfazione 
21 44% 
Area 
soddisfazione 
15 31% 
Area 
insoddisfazione 
7 14% 
Area forte 
insoddisfazione 
4 10% 
3
3,5
4
4,5
5
Distribuzione Soddisfazione
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Conclusioni 
 
L’obbiettivo della tesi è stato quello di verificare teoricamente e dimostrare sul 
campo, quanto le ricerche di Marketing Interno contribuiscano alla riuscita dei 
processi atti a migliorare la soddisfazione sul lavoro e quindi di conseguenza la 
produttività del “cliente” interno e la soddisfazione del cliente esterno. 
I concetti teorici hanno ampiamente dimostrato come dal personale si riceva 
l’input per migliorare i processi aziendali e l’applicazione sul campo ha 
confermato queste indicazioni. 
Infatti dall’indagine di clima la Ecol Studio ha potuto evincere problematiche 
fino a quel momento nascoste e potrà in futuro monitorare l’efficacia delle azioni 
che ha intrapreso per risolverle. 
Molta strada è stata fatta nel campo del marketing esterno e delle ricerche di 
mercato, ormai anche le aziende più piccole ne capiscono sempre più 
l’importanza. Da questo punto di vista il marketing interno appare ancora come 
una creatura giovane, che deve ancora crescere per poter dimostrare a tutti il suo 
valore e la sua utilità. 
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